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Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli kartoittaa kohdeorganisaation hallintoyksikön esimies-
työn laatua ja sitä tukevia johtamiskäytänteitä. Kohdeorganisaatio on vasta vähän aikaa itse-
näisesti toiminut yritys, joka määrittelee toimintamallejaan samalla pyrkien muodostamaan 
omaa yrityskulttuuriaan. Kartoituksen tavoitteena oli tehdä ehdotuksia käytänteille, jotka tu-
kisivat yrityksen toimintaa kasvun keskellä henkilöstön näkökulmasta.  
 
Työn teoriataustassa käsitellään johtamisen ja yrityskulttuurin määritelmää ja esimiestyön 
vaikutuksia henkilöstön ja yrityksen toimintaan. Johtamista käsitellään erityisesti ihmisten 
johtamisen näkökulmasta ja esiin nostettuja teemoja ovat luottamuksen merkitys organisaa-
tiossa, empatiakyky ja palveleva johtajuus. Toisena suurena teemana hyödynnetään Great 
Place to Work instituutin määrittelemiä johtamisen yhdeksää osa-aluetta. Näiden yhdeksän 
osa-alueen kautta instituutio arvioi vuosittain organisaatioiden johtamista ja laatua, ja tätä 
kautta organisaatioiden sisäistä tehokkuutta. Työn toiminnallisessa osuudessa on haastattelui-
den ja osallistuvan havainnoinnin avulla selvitetty ja tutkittu jo olemassa olevia käytänteitä 
sekä esimiestyön vaikutuksia. Haastatteluiden kohteena on ollut kohdeorganisaation työnteki-
jöitä. Havainnoinnit on suoritettu erikseen nimetyissä tilaisuuksissa.  
 
Työn keskeiset tulokset liittyivät kiinteästi päivittäisen toiminnan sujuvuuteen ja esimiestyön 
vaikutuksiin kohdeorganisaatiossa. Haastatteluiden tuloksena työssä kerättiin arvokasta tietoa 
työntekijöiden kokemuksista, joiden avulla kehittämisehdotuksia laadittiin. Valmis työ tarjoaa 
ehdotuksia käytänteille, jotka tukevat päivittäistä toimintaa kohdeorganisaation hallinnossa. 
Se on työkalu esimiehille ja johtoasemassa oleville henkilöille. Ehdotetut käytänteet toimivat 
suuntana sille, mitä työntekijät toimintaympäristöltään ja esimiestyöltään odottavat, jotta 
voivat myös itse toimia tehokkaammin.  
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The purpose of this thesis was to survey and investigate the quality of leadership and manage-
ment practises in the administration of the target organization. The target organization has 
operated only a short time independently and is at a point where the company is defining it’s 
operating models and strives to create corporate culture of it’s own. The aim of the survey 
was to make proposals for the practises that could support company’s operations in the mid-
dle of the change and growth.  
 
The theoretical backround deals with the definition of leadership and corporate culture in ad-
dition of the effects to staff of managerial work. Management is dealt trough the importance 
of trust in the organization, empathy and the concept of service leadership. Another major 
theme used is the nine management areas defined by the Great Place to Work institution. 
Trough these areas the institution annually assesses the quality of management and culture in 
organizations and in this way the internal efficiency of the organizations participated in the 
audit process.  
 
In the fuctional part of the thesis the existing management practises is being investigated and 
studied by interviews and participating observations. Employees of the target organization 
were the target of the interviews. Observations were carried out during designated events. 
Thesis offers suggestions for management practises that supports the daily operations of the 
target organization’s administration. It is a tool for managers and individuals in a leading 
role. Thesis gathers valuable knowledge and experiences of the staff basis of which act as a 
base to develop management operations.  
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 1 Johdanto 
Opinnäytetyön lähtökohtana on kartoittaa ja tutkia kohdeorganisaation hallintoyksikön esi-
miestyötä sekä sitä tukevia johtamiskäytänteitä. Kartoituksen tavoitteena on tutkia ja arvi-
oida käytössä olevia käytänteitä ja niiden vaikutuksia, ja lopuksi laatia kehittämisehdotuk-sia, 
jotka saatujen tutkimustulosten perusteella tukisivat organisaatiota sen omissa tavoit-teis-
saan. Työn tulosten ja kehittämisehdotusten tavoitteena on antaa päättäville tahoille arvo-
kasta tietoa sekä konkreettisia työkaluja luoda systemaattisia keinoja tukea henkilöstön moti-
vointia, osaamista, kehitystä ja tätä kautta hyvinvointia. Näistä ainesosista muodostuu kestä-
vämpää liiketoimintaa. 
 
Johtamisesta ja johtamisen muuttuneesta viitekehyksestä puhutaan paljon. Tämän päivän 
johtamisen keskiössä ovat johtajien empatiakyky, inhimillisyyden korostaminen, ja niiden 
käyttäminen yritysten innovaatiokyvyn pohjana. Inhimillisesti johdetut yritykset ja ihmiset 
niiden sisällä rakentavat useammin terveen ja sitoutuneen ilmapiirin kehittämiselle, luovuu-
delle, yhteistyölle sekä tätä kautta kestävälle ja menestyneelle liiketoiminnalle. Motivoitu-
nut työntekijä on tuottavampi ja innovatiivisempi. Hyvällä johtamisella ja sitä tukevilla joh-
tamiskäytänteillä on mahdollista luoda kulttuuria, joka tukee yrityksen tavoitteita, arvoja 
sekä päivittäistä toimintaa.  
 
Opinnäytetyön teoriataustassa keskitytään ihmisten johtamiseen ja sitä tarkentaviin käsittei-
siin. Lisäksi työssä hyödynnetään tietoperustana Great place to work instituutin määrittelemiä 
johtamisen yhdeksää osa-aluetta, joiden kautta instituutti näkee tasapainoisen johtamisen 
muodostuvan. Great Place to Work instituutti on tutkinut, että suurimmat erot yritysten vä-
lillä löytyvät juuri näiltä kyseisiltä osa-alueilta. Instituutti valitsee vuosittain listaprosessinsa 
kautta Suomen parhaimmat työpaikat, joissa voidaan tutkitusti osoittaa johtamisen ja johta-
miskäytänteiden vaikutukset työntekijöiden hyvinvointiin, viihtyvyyteen sekä yrityksen talou-
delliseen menestykseen.  
 
Työn toiminnallisessa osuudessa tutkitaan haastatteluiden ja havaintojen avulla kohdeorga-
nisaation esimiestyön vaikutuksia. Tulosten perusteella laaditaan yhteenveto ja kehittämis-
ehdotuksia, joiden tarkoitus on parantaa organisaation sisäistä toimintaa. Kohdeorganisaatio 
on toiminut vasta vähän aikaa oman yritysnimen alla ja se luo pohjaa omalle toiminnalleen 
itsenäisenä yhtiönä. Vuonna 2014 oli vielä täysin epäselvää, mihin suuntaan yritystä haluttai-
siin jatkossa rakentaa. Aiemmin tukitoimintoina näyttäytyneen yrityksen tärkeimmät tavoit-
teet ovat olleet tehdä sen toiminnasta kannattavaa liiketoimintaa, joka myös kasvaa ja kehit-
tyy. Sitä varten on ollut olennaista miettiä, mitä yritys haluaa ylipäätään olla. Tällaisista läh-
tökohdista ponnistava yritys vasta määrittelee omia toimintatapojaan.  
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2 Kohdeorganisaation kuvaus ja rakenne 
 
Kohdeorganisaatio on suomalainen henkilöstöpalvelualalle erikoistunut yritys, joka on osa suu-
rempaa logistiikka-alan konsernia. Kohdeorganisaatio on ollut olemassa vuodesta 2010, jolloin 
se eriytettiin emoyhtiöstä itsenäiseksi yritykseksi. Eriytyksen tavoitteena oli tehdä kohdeorga-
nisaatiosta yksi konsernin itsenäisesti toimivista liiketoiminta-alueista ja näin antaa sille mah-
dollisuuksia kehittää toimintaansa erillisenä yhtiönä. Nykyisessä muodossaan se on toiminut 
vuodesta 2014. Kohdeorganisaatio on rakentanut oman strategiansa emoyhtiön rinnalle sa-
malla, kun se pyrkii kehittämään omien arvojen mukaista yrityskulttuuria. Viime vuosina yri-
tys on myös jatkuvasti laajentanut toimintaansa kasvattamalla osaamistaan eri toimialoilla 
sekä hakemalla uusia tapoja tuottaa asiakkailleen lisäarvoa. Kohdeorganisaation visiona on 
olla Suomen paras toimija alallaan ja sen arvot ovat palveluhenkisyys, suoraselkäisyys, jat-
kuva kehittäminen ja innovaatiot ja ammattimaisuus.  
 
Opinnäytteessä keskitytään kohdeorganisaation hallintoon, jossa työskentelee 12 henkilöä. 
Organisaation perustehtävänä on vastata konsernin sisäisten tilausten lisäksi kohdeorganisaa-
tion omien, jatkuvasti lisääntyvien asiakkaiden henkilöstötarpeiden täyttämisestä sekä kai-
kista asiakkailla työskentelevien työntekijöiden työsuhteista ja työsuhteiden elinkaareen liit-
tyvistä tehtävistä. 
 
 
Kuvio 1: Kohdeorganisaation hallinnon rakenne 
 
Kohdeorganisaatio haluaa tarjota parasta palvelua asiakkailleen menestyvänä toimijana. Alati 
lisääntyvä kysyntä ja liikevaihdon kasvu on ajanut kohdeorganisaation rekrytoimaan uusia 
työntekijöitä. Uusien työntekijöiden ja sitä kautta syntyneiden vastuumuutoksien kynnyksellä 
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yrityksen hallinnossa suhtaudutaan ajatukseen kehittämisestä ja uuden luomisesta äärimmäi-
sen positiivisesti. Henkilökunnan suhtautuminen muutokseen on avoin ja jopa odottava, joten 
kaikki uudistukset ja muutokset nykytilanteessa ovat lähtökohtaisesti tervetulleita.  
 
3 Johtaminen ja yrityskulttuuri 
Johtaminen ja siihen liittyvät taidot ovat kuumia puheenaiheita liike-elämässä, jossa alati li-
sääntyvän asiantuntijatyön tehokkaampi johtaminen on ollut keskiössä työn laadun ja tekemi-
sen muuttuessa ja kilpailun kasvaessa. Yritysten kamppaillessa markkinoista oleelli-sempaa 
kuin tehokkaiden prosessien ja käytännön asioiden hiominen on ollut jatkuvasti ke-hittää ja 
uudistaa tuotteita ja palveluita sekä tarjota mieleenpainuvin asiakaskokemus, jota käyttää 
kilpailuetuna.  
 
Jo jonkin aikaa avainkysymyksenä on ollut pohtia niitä keinoja, joilla saada työntekijät suo-
riutumaan joka päivä niin tehokkaasti, että he tarjoavat parhaimman potentiaalinsa työnan-
tajan käyttöön. Hyvällä yrityskulttuurilla ja johtamisella tiedetään olevan laajat vaikutukset 
niin henkilöstön hyvinvointiin ja tehokkuuteen kuin myös sitä kautta yrityksen tulokseen. Yh-
denmukainen ja tasapainossa oleva kulttuuri vaatii kaikkien johtajien ja esimiesten sitoutumi-
sen, ja siitä syystä johtamiskäytänteillä on suuri merkitys. Yritysjohdolla on suuri vastuu siitä, 
millaiseksi työpaikan ilmapiiri ja viestintä muodostuvat. Kulttuuri virtaa läpi hierarkian sekä 
organisaatiotasojen.  
 
Teoriataustan alussa käsitellään lyhyesti yrityskulttuuria, johon johtamistavalla ja johtamis-
käytänteillä on vaikutus. Tämän jälkeen käsitellään johtamisen dimensioita pääsääntöisesti 
ihmisten johtamisen näkökulmasta. Teoriataustassa käsitellään luottamusta hyvän johtamis-
tavan perustana. Ihmisiä johdettaessa esimiehen empatiakyky korostuu. Lopuksi johtamista 
käsitellään Great place to work instituutin määrittelemillä yhdeksällä osa-alueella erillisten 
teemojen kautta. 
 
3.1 Mitä yrityskulttuuri on 
Johtamisella ja sitä tukevilla käytänteillä on suuri vaikutus yrityskulttuurin muodostumiseen. 
Erityisesti johtajien ja esimiesten asenne ja mindset vaikuttavat siihen, millaiseksi ilmapiiri ja 
esimerkiksi hierarkiat organisaatiossa muodostuvat. Yrityskulttuuria voidaan kuvata yrityksen 
historiallisesti välittyneiden uskomusten, käyttäytymisen, symbolien ja arvojen kokonaisuu-
deksi, joka pitää sisällään niin näkyviä, näkymättömiä, julkilausuttuja kuin julkilausumatto-
mia tapoja ajatella ja toimia. Kulttuuri syntyy viestinnän kautta muodostuvista merkityksistä. 
Yrityskulttuuri ja sen sisältämät merkitykset auttavat työntekijää sa-mastumaan yritykseen ja 
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sen työntekijöihin tarjoten emotionaalista yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tätä kautta turvaa. 
Organisaation sisällä työskentelevien ihmisten on tärkeää tietää, miten heidän oletetaan 
käyttäytyvän ja työskentelevän. Yhteenkuuluvuuden tunne vahvistaa organisaation jäsenten 
sitoutumista. (Salminen 2001, 113.)  
 
Erityisesti organisaatioita kehitettäessä on oleellista ymmärtää, että tehokkaamman ja toi-
mivamman organisaation tekemiseen tarvitaan ymmärrystä kulttuurin roolista organisaation 
arjessa ja elämässä. (Schein, E, 2009.) Jokaisella työyhteisöllä on toimintakulttuuri, jota on 
vaikea havaita tai tunnistaa sisältäpäin. Ulkopuolinen näkee ja aistii nopeasti näkymättömän 
kulttuurin, josta on tullut kuin ilmaa, jota kaikki hengittävät. Tuo vallitseva kulttuuri määrit-
telee asiat, joista puhutaan tai vaihtoehtoisesti ei puhuta. Kulttuuri vaikuttaa myös siihen, 
miten tunteita käsitellään organisaatiossa, millä tavalla niitä kohdataan ja ilmais-taan. (Kaski 
& Kiander 2005, 20-21.) 
 
Toimintakulttuuri näkyy ihmisten tavoissa puhua ja tehdä asioita ollen käsitysten, oletusten ja 
arvojen summa. Oletukset työyhteisössä ilmentyvät arvoina ja niihin luodaan merkityksiä. Vi-
rallisen kulttuurin rinnalle muodostuu usein myös niin kutsuttu epävirallinen kulttuuri. Epävi-
rallinen kulttuuri saattaa toimia tehokasta ja työn tuloksellista työn tekemisen kulttuuria vas-
taan, mikäli työtehtävät herättävät epäselvyyttä, työnjako ei ole riittävän selkeä tai johta-
juus on heikkoa. (Kaski & Kiander 2005, 22.) 
 
3.2 Johtaminen ja yrityskulttuuriin vaikuttaminen 
Viimeisten kahdenkymmenen vuoden aikana johtaminen on ollut suuressa muutoksessa ja sen 
seurauksena myös johtamisen viitekehys on muuttunut. Viitekehyksen kulmakivet ovat tasa-
painoinen johtaminen, kokonaisvaltainen ihmiskäsitys, jaettu johtajuus ja monitasoinen joh-
taminen. Nämä muodostavat kokonaisuuden, johon kuuluu yritysten lähtökohtana toimiva te-
hokkuus, jatkuva uudistuminen, organisaation sisällä toimivien yksilöiden ja tiimien hyvin-
vointi kuin myös käsitys siitä, millainen kokonaisuus ihminen ja työntekijä on. (Sydänmaan-
lakka 2009.) 
 
Ihmisiä on johdettu yhtä kauan kuin ollut ihmisiäkin. Toiset ovat aina olleet taitavampia oh-
jaamaan muita toivomaansa suuntaan, vaikuttamaan ympäristöön ja ottamaan valtaa sekä 
vastuuta. Johtaminen määritellään usein toiminnaksi, jolla johtaja saa organisaation jäsenet 
toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi sisältäen suunnittelun ja organisoinnin li-
säksi vaikuttamista, ongelmanratkaisua ja päätöksentekoa. Johtaminen on perinteisesti jaettu 
liiketoiminnan, eli asioiden johtamiseen ja ihmisten johtamiseen. Tämän päivän asiantuntija-
organisaatioissa näitä kahta ei ole esimiehen arjessa helppo erottaa. (Piili 2006, 13-14.) 
 
 10 
Piili (2006) lainaa Riitta Viitalan määrittelemiä ulottuvuuksia kuvatessaan esimiehisyyttä ja 
siihen kuuluvia haasteita. Esimiehen vastuuna ja haasteena on huolehtia siitä, että 
 
 asiat tapahtuvat ja toiminta on sujuvaa  
 ihmiset osaavat, haluavat ja jaksavat tehdä työtään 
 osaaminen uusiutuu ja toiminta kehittyy jatkuvasti. 
 
Johtamiskäsitysten keskeiseen sisältöön kuuluvat esimiesten kyky visioida sekä saada johdet-
tavat sitoutumaan organisaation visioon, arvoihin ja päämääriin. Johtamisen määritelmiin 
kuuluvat sekä yksilön että ryhmän tavoitteet, vuorovaikutus ja vaikuttaminen. (Työterveyslai-
tos 2012, 20). Esimiehen tehtäviin kuuluu itsensä johtaminen, suora esimiestyö ja epäsuora 
esimiestyö. Suora esimiestyö pitää sisällään työn johtamisen, yksilö- ja tiimikohtaisen palaut-
teen ja motivoinnin sekä palkitsemisen. Epäsuoraan esimiestyöhön kuluu työntekemisen edel-
lytysten järjestäminen, organisatoriset asiat ja sidosryhmien yhteistyö (Aarnikoivu 2008). Hy-
vän johtamisen kriteerit muodostuvat luottamuksesta, arvostuksesta, yhteistyöstä ja verkos-
toista, monimuotoisuudesta ja yksilöllisyydestä, osaamisesta ja kehittämisestä sekä uudistu-
misesta ja osallisuudesta. Ylhäältä alas johtaminen on käsitteenä vanhentunut ja muutoksen 
nähdäänkin syntyvän eri toimijoiden välisenä yhteistyönä. (Työterveyslaitos 2016.) 
 
Organisaation perustehtävään ja sen onnistumiseen vaikuttaa suuresti esimiestyö ja sen laa-
tu. Hyvän ja huonon esimiestyön eroja ja vaikutuksia henkilöstöön on helpompi arvioida, kun 
ne on asetettu vierekkäin. 
 
 
Kuvio 2: Hyvän ja huonon esimiestyön erot (Aaltonen, Pitkänen & Ristikangas 2014). 
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Esimiehen tärkein tehtävä on ohjata ihmiset toivottuun suuntaan, mutta sitä varten oleellista 
on määritellä organisaation pyrkimykset ja miettiä, miten ne välittyvät siinä työskenteleville 
ihmisille. Menestyville yrityksille on tunnusomaista vahva ja itsenäinen yrityskulttuuri, jonka 
kaikki tiedostavat. Keskeiseen rooliin nousevat arvot, jotka ovat suhteellisen pysyviä organi-
saation taustalla vaikuttavia tekijöitä. Tahtotila, eli visio vastaa kysymykseen, miksi organi-
saatio on olemassa. Strategia muodostaa ikään kuin reitin, jolla visioon päästään. Tarvittavaa 
konkreettisuutta lisää, jos työyhteisölle pystytään välittämään, miten tavoitteen saavuttami-
nen tulee näkymään käytännössä. Tasapaino ja yhdenmukaisuus työntekijän ja työnantajan 
toiveiden välillä on tarpeen, jotta syntyisi sitoutumisen edellytyksiä ja moti-vaatio heräisi. 
Johdon mahdollisuudet tässä piilevät merkityksien luomisessa ja aidossa vuoropuhelussa alais-
ten kanssa. (Piili 2006, 22-23.) 
 
Salminen (2001) käsittelee johdon keinoja vaikuttaa yrityskulttuuriin seuraavasti 
 
 valitsemalla yritykseen uusia työntekijöitä ja kiinnittämällä strategisesti huomiota va-
lintoihin 
 samastamalla työntekijöitä yrityksen arvoihin ja toimintamalleihin 
 tekemällä henkilöstöpoliittisia päätöksiä 
 vahvistamalla toivottua käyttäytymistä esimerkiksi palkitsemalla 
 pyrkimällä määrittelemään yrityksen arvoja ja uskomuksia uudelleen 
 muuttamalla organisaation rakennetta 
 muuttamalla järjestelmiä ja toimintatapoja 
 muuttamalla fyysisiä tiloja. 
 
Johtaminen kokonaisuutena koostuu monesta palasta, jotka Sydänmaanlakka (2009) jakaa 
älykkään johtamisen tärkeimpiin elementteihin.  
 
 
Kuvio 3: Älykkään johtamisen tärkeimmät elementit (Sydänmaanlakka 2009.) 
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Kun hyvin ja huonosti menestyvien organisaatioiden toimintaa tarkastellaan tarkemmin, pää-
dytään aina samaan toteamukseen: organisaation menestyksen ratkaisevat lopulta henkilöstö 
ja sen osaaminen. Kysymys on ennen kaikkea siitä, millaiset rekrytointiprosessit organisaa-
tiolla on ja millaista henkilöstöä hankitaan. Ratkaisevaa on myös, millä keinoin henkilöstöä 
ohjataan ja johdetaan päivittäin ja millä tavalla henkilöstön suoriutumista arvioidaan ja hy-
vistä työsuorituksista palkitaan. Henkilöstön mahdollisuudet kehittää itseään ja huonosti me-
nestyvien kannustaminen vaikuttavat molemmat organisaation menestykseen kokonaisuutena. 
(Kauhanen 2012.) 
 
4 Ihmisten johtamiseen liittyviä näkökulmia 
Nykypäivän liike-elämää ja johtamista määrittelee vahvasti muutos ja innovaatioiden ja luo-
vuuden kehittämisen vaatimukset, joita tarvitaan yhä vaativampien asiakkaiden palvelemi-
seen. Kilpailukyvyn säilyttämiseen liittyy voimakkaasti jatkuva toiminnan kehittäminen ja 
työskentelytapojen muuttaminen. Menestystekijöinä tässä toimivat asiantuntijuus, oppimi-
nen ja osaamisen hallinta. Tehokkuustavoitteet vaativat tuloksen tekemistä niukemmilla re-
sursseilla samalla, kun laatuvaatimukset kasvavat. Tämä lisää organisaatioissa koettavan riit-
tämättömyyden tunnetta, kun toimintaympäristöt ovat suorituskeskeisiä. Työntekijöiltä odo-
tetaan sopeutumiskykyä, kehittymistä ja luovuutta. (Piili 2006, 18.) 
 
Esimiehen rooli on haasteellinen tämän tasapainoillessa yritysjohdon, omistajien, asiakkai-
den ja alaisten välillä. Ihmisten johtamisen taustatekijöihin kuuluu myös Suomen työlainsää-
däntöön liittyvät asiat. Työsuhdetta luonnehtivat sopimuksella sidotut tunnusmerkit, joiden 
mukaan työtä tehdään henkilökohtaisesti toisen lukuun, siitä saadaan vastiketta ja sitä teh-
dään työnjohdon ja valvonnan alaisena. Organisaatio kulkee johdon ja esimiesten johdolla 
kohti tavoitteitaan, ja jotta tavoitteet saavutettaisiin, on henkilöstön oltava pätevää. Osaa-
minen ei kuitenkaan yksin riitä, vaan työntekijöiden on myös sitouduttava tavoitteiden to-
teuttamiseen omalla panoksellaan. Se edellyttää ihmisiltä tahtoa, halua ja motivaatiota. 
 
Työntekijöiden hyvinvointi mahdollistaa sen, että heidän energiansa ovat organisaation käy-
tössä ja he jaksavat uusitua. Ihmisten johtamisen keskeiset ulottuvuudet ovat siis motivaatio, 
osaaminen ja työssä jaksaminen. Onnistunut esimiestyö pitää sisällään näistä kaikista huoleh-
timisen. (Piili 2006, 16). Ihmisten johtamisen keskeiset ulottuvuudet Piili (2006) kuvaa jakka-
ramallin avulla. 
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Kuvio 4: Ihmisten johtamisen ulottuvuudet, jakkaramalli (Piili 2006, 19). 
 
Ihmiset eivät enää hyväksy yksioikoista komentelua eikä pelkkä tiedon jakaminen saa heitä 
motivoitumaan. Johtajuutta tulisikin toteuttaa vuorovaikutuksen ja valmentavan otteen 
kautta. Piili (2006) luettelee seuraavat kymmenen vaikuttamisaluetta, jotka toimivat nyky-
organisaatioissa ihmisten johtamisen ohjenuorina: 
 
 suunnan näyttäminen, merkityksen luominen 
 onnistumisen organisointi, toiminnan edellytysten luominen 
 yksilöiden ja ryhmien toiminnan koordinointi, kokonaisuuden hahmottaminen ja suori-
tusten johtaminen, valtuutusten antaminen 
 organisaatioviestintä, tiedonkulun ja vuoropuhelun edistäminen 
 luottamuksen rakentaminen, oikeudenmukaisen ilmapiirin luominen ja edistäminen 
 valmentaminen, innostaminen, palaute ja tukeminen 
 ihmisten kohtaaminen, ristiriitojen hallinta, erilaisuuden hyödyntäminen ja ihmissuh-
teiden hoitaminen 
 osaamisen ja sen jakamisen varmistaminen, oppimisen tukeminen 
 toiminnan kehittäminen ja uudistaminen, muutoksen hallinta ja ongelmanratkaisu 
 itsensä johtaminen ja oman itsetuntemuksen kehittäminen, esimerkkinä toimiminen. 
 
4.1 Luottamus organisaatiossa 
Luottamus nostetaan useimmiten tärkeimmäksi tekijäksi organisaatioita tutkittaessa. Uusien 
työntekijöiden sukupolvet muuttavat pitkään pintansa pitäneitä entisiä johtamistapoja. Nyky-
ään johtamisen kulmakivenä voidaan pitää johdon ja henkilöstön välistä luottamusta vanhojen 
menetelmien sijaan. Organisaatioissa työskentelee paljon korkeasti koulutettuja työnteki-
jöitä, joilla on tahtotila kantaa vastuu omasta työstään samaan aikaan, kun he osaavat vaatia 
esimiestyöltä paljon. Asema -ja käskytysvaltaan perustuva johtaminen ei menesty tällaisessa 
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ympäristössä.  Mikäli organisaatiosta puuttuu luottamusta ihmisiin, se käyttää henkilöstön po-
tentiaalisesta innovaatiovoimasta vain osan. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 11-19.) 
 
Avoimuudella on tärkeä rooli luottamuksen suhteen. Avoimuus synnyttää luottamusta, joka 
taas on elinehto työhön ja työyhteisöön sitoutumiselle. Useimmissa organisaatioissa avoimuus 
luetellaan yhdeksi yleisimmäksi arvoksi asiakastyytyväisyyden lisäksi. Avoimuus arvona tar-
koittaa toiminnan läpinäkyvyyttä, avointa yhteistyötä sekä avoimuutta organisaation jäsenten 
sekä yhteistyökumppaneiden kesken. Asiaa selvittävissä tutkimuksissa avoimuus on myös yksi 
keskeisimmistä hyvää organisaatiokulttuuria kuvaavista tekijöistä. Luottamuksen voidaan to-
deta olevan menestyvän työyhteisön edellytys. Luottamuksen puuttuminen vaikuttaa niin työ-
yhteisön kehittymiseen kuin siellä työskentelevien viihtyvyyteen (Lehtinen 2014.) 
 
Luottamuksen syntyminen edellyttää ihmisten välistä toimintaa. Luottamusta syntyy ainoas-
taan ihmisten välisen kanssakäymisen ja vuorovaikutuksen tuloksena. Luottamusta ja avoi-
muutta ei lisätä tai rakenneta hetkessä vaan se vaatii kokonaisvaltaista ja pitkäjänteistä toi-
minnan kehittämistä. Tehokkain prosessi on silloin, kun se alkaa organisaation johdon ja esi-
miesten esimerkin kautta. Luottamuksen syntyyn ja tärkeään työntekijän sitoutumiseen vai-
kuttaa kokonaisvaltaisesti se, millä tavoin työntekijä otetaan vastaan uudessa organisaatiossa, 
millainen toimintakulttuuri siellä vallitsee ja tätä kautta minkälaisia ihmissuhteita siellä muo-
dostuu. Jos työpaikan ilmapiiri on avoin, positiivinen ja huomioi yksilöä, on työssä hyvä olla. 
Ihmiselle on luonnollista kokea merkityksellisyyden tunnetta, jota vahvistaa toimiva palaute-
kulttuuri. (Lehtinen 2014.) 
 
Puhuttaessa avoimesta vuorovaikutuksesta se perustuu sille, että yksilö uskaltaa asettaa omat 
ajatuksensa, ideansa, tietonsa ja toimintatapansa kriittisen tarkastelun kohteeksi. Ristiriidat 
ja erilaiset näkökulmat ovat kehittymisen lähtökohta ja toimivat yhteistyön pohjana. Par-
haimmillaan mielipiteiden vaihto ja väittely synnyttävät uusia innovaatioita. (Järvinen, P. 
2008.) Organisaatiokulttuurin tukiessa oman toiminnan kriittistä tarkastelua, on toiminnan ke-
hittäminen huomattavasti helpompaa kuin kulttuurissa, jossa avointa ja kyseenalaistavaa kes-
kustelua rajoitetaan. (Järvinen 2012, 122- 123). Avoin vuorovaikutus edellyttää siis rohkeutta. 
Tällaisen turvallisen työilmapiirin rakentaminen on osa hyvää johtajuutta. Turvallisessa työyh-
teisössä sen jäsenet uskaltavat kritisoida tehtyä työtä ilman pelkoa seurauksista. Turvallinen 
ilmapiiri rakentuu vain avoimuuden kautta. Avoimuus lisää jakamista, joka taas rakentaa luot-
tamusta. Turvallisuuden tunne rakentuu luottamukselle. (Kaski & Kiander 2005, 22.) 
 
Kalliomaa & Kettunen (2010) ovat listanneet eri tutkimuksien ja kartoitusten seurauksena saa-
vutettuja luottamukseen liittyviä hyötyjä osittain seuraavasti: 
 
 organisaation kustannusten vähentyminen 
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 spontaanin sosiaalisuuden ja sosiaalisten suhteiden edistäminen 
 esimiesten ja henkilöstön välisen kunnioituksen lisääntyminen 
 ongelmien ratkaisun helpottuminen 
 tuote – ja palvelukehityksen varmistaminen 
 keskustelun tasa-arvoisuuden ja avoimuuden edistäminen 
 Iisekkyyden vähentyminen 
 yksilöiden suoritustasojen parantuminen 
 oppimisen edesauttaminen 
 työntekijöiden sitouttaminen 
 viihtyvyyden rakentaminen ja ylläpitäminen. 
 
Luottamuksen merkitys on kokonaisvaltainen ja sidoksissa kaikkiin johtamisen yhdeksään osa-
alueeseen. Luottamus on hyvän työpaikan tärkein tekijä. Jotta luottamusta pystytään raken-
tamaan, organisaation johdon toiminnan on oltava uskottavaa ja työntekijöiden on koettava, 
että heitä kunnioitetaan ja kohdellaan oikeudenmukaisesti. Tärkeää on, että työntekijät tun-
tevat ylpeyttä omasta työstään ja työryhmänsä saavutuksista sekä työkaverien välinen yhteis-
henki. (Great place to work 2016.) 
 
4.2 Empatia ja tunnejohtajuus 
Johtajan vastuunotto omista kokemuksista edesauttaa avointa ja perustehtävälähtöistä toi-
mintaa työyhteisössä. Kun asioita ja tunteita sanotaan ääneen se rakentaa toimintakulttuuria 
avoimemmaksi. Hiljaisuus voi alkaa elää omaa elämäänsä ja ruokkia negatiivisia ilmiöitä, ku-
ten selän takana puhumista, klikkejä tai epäluuloisuutta. Tunteiden ilmaisu tehdään mahdol-
liseksi esimiehen johdolla samaan aikaan, kun esimiehen oma tunteiden säätely toimii mallina 
työntekijöille ja kertoo, miten työpaikalla toimitaan. Pelkästään tunteiden ilmaisu ei toimi 
mallina työntekijöille, vaan työntekijät mallittavat myös tunteiden ilmaisemisen kulttuurin, 
joka säätelee sitä, mitä, kuka ja miten tunteita ilmaistaan organisaatiossa. (Kaski & Kiander 
2005, 57-58.)  
 
Katri Saarikivi Helsingin yliopistolta (2015) miettii työnteon muuttumista kehittyvässä maail-
massa näkökulmasta, mikä osa työstä jää ihmisten tehtäväksi, kun koneet valtaavat uusia työ-
tehtäviä korvaten näin ihmisiä. Vuorovaikutus on ylivoimaisesti eniten korostuva asia. Kun te-
koäly kehittyy ja sen mahdollisuuksia päästään hyödyntämään työelämässä yhä laajemmin, 
korostuvat ihmisten töissä ne puolet, joita ei tekoälyn avulla voi hoitaa. Ilmeisimpiä näistä 
ovat tehtävät, jotka vaativat toisen ihmisen ymmärtämistä, kohtaamista tai toisen asemaan 
asettumista. Empatiakyky työtaitona tästä näkökulmasta korostuu. Empatiassa yhdistyy kaksi 
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kykyä, tietoinen ja emotionaalinen kyky. Tietoinen, eli rationaalinen kyky asettua toisen ase-
maan ja ymmärtää toisen käytöstä ja näkökulmaa yhdistyy emotionaaliseen kykyyn samastua 
toisen tunteeseen, ja kokea tilanne ikään kuin omissa nahoissa. Molemmat ovat tärkeitä ja 
niiden tasapaino oleellinen. Kyseessä on kognitiivisten toimintojen yhdistelmä, jota täytyy 
suunnata ja ohjata, ja jota on mahdollista myös harjoittaa. (Saarikivi 2015.) 
 
Palvelun tuottajan voisi siis otaksua pystyä luomaan sitä paremman tuotteen, mitä paremmin 
tämä kykenee asettumaan asiakkaan asemaan. Vaihtoehtoisesti johtajan ymmärtämään sitä 
paremmin toisten näkökulmia, perustelemaan toimintaansa ja vaikuttamaan, mitä paremmin 
tämä osaa asettua muiden asemaan. Mitä syvemmin johtaja kykenee kokemaan asiat työnte-
kijöiden kannalta, sitä vastuullisemmin hän toimii. Saarikivi (2015) kiteyttää, että empatia 
luo edellytykset työelämässä tapahtuvalle keskustelulle monologien sijaan. ”Ilman empatiaa 
syntyy tuotteita, joita kukaan ei tarvitse, tökeröä palvelua ja huonoa johtajuutta”. Empa-
tiakyvyn kehittäminen on tehokkain tapa tehdä asioita paremmin muuttuvan työn maail-
massa, kun työtehtävissä alkaa kilpailuhengen sijaan painottua ymmärrys ihmisestä. (Saarikivi 
2015.) 
 
4.3 Palveleva johtaminen 
Suomen Akatemian rahoittamassa Positive Mind – tutkimuksessa (Talouselämä 2016) päätel-
lään, että palvelevalla johtamisella vaikutetaan työuupumukselta suojautumiseen. Työelämän 
ylettyessä muille elämänalueille aiheuttaa se sen, että vaikutus työstä siirtyy muuhun elä-
mään, ja toisinpäin. Tutkimuksessa havaittiin, että innostus työssä suojasi uupumukselta ja 
lisäsi tyytyväisyyttä elämään yleisellä tasolla. Innostuneisuuteen vaikuttivat työntekijöiden 
resurssit, mahdollisuudet vaikuttaa työhön, kimmoisuus ja pystyvyys. Tärkeä tutkimuksista 
saatu tulos oli, että palveleva johtaminen oli yhteydessä innostukseen. Palveleva johtaminen 
rohkaisee ja voimaannuttaa työntekijöitä, antaa vastuuta ja mahdollisuuksia vaikuttaa töissä. 
Palveleva johtaminen johtaa hyvään palautumiseen ja sitä kautta tyytyväisyyteen elämässä. 
Yksi tärkeistä havainnoista oli, että palvelevalla johtamisella pystyttiin suojaamaan työnteki-
jää työmäärän aiheuttamalta riskiltä uupumiseen. Näin ollen voidaan todeta, ettei suuri työ-
määrä välttämättä yksin lisää uupumusta. Johtaminen on tärkeä tekijä, jolla vaikutetaan 
työntekijän mahdollisuuksiin vaikuttaa ja innostua. Johtamisen vaikutuksia ja merkitystä tulisi 
korostaa suomalaisessa työelämässä huomattavasti enemmän. (Talouselämä 2016.) 
5 Johtaminen yhdeksällä osa-alueella 
Parhaiden työpaikkojen johtamista tutkittaessa on saatu selville, että suurin eroava tekijä 
löytyy erityisesti yhdeksältä eri osa-alueelta. Osa-alueet koskevat johtamisen teemoja, jotka 
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liittyvät jokaisen organisaation toimintaan. Poikkeuksetta yrityksissä valitaan uusia työnteki-
jöitä ja johtajat viestivät. Organisaatiot eroavat toisistaan vasta käytännön johtamisen 
kautta. (Rossi 2012, 42-43). Great place to work instituutio hyödyntää 25 vuoden tutkimus-
työn pohjalta rakennettua mallia, joka perustuu kulttuurin yhdeksään kulmakiveen. Johto ja 
esimiehet ovat avainasemassa luottamuksen rakentamisessa. Parhaiten menestyvät työpaikat 
saavuttavat organisaatiolle asetetut tavoitteet innostamalla, viestimällä ja kuuntelemalla. 
Näiden organisaatioiden työntekijät antavat parhaan työpanoksensa kiittämisen, kehittymis-
mahdollisuuksien ja välittämisen tuloksena. Yhteistyö tiimeissä ja organisaation rakenteissa 
toimii oikeanlaisen rekrytoinnin, juhlistamisen ja jakamisen seurauksena ja vallitsevat vuoro-
vaikutussuhteet nousevat keskiöön. (Great place to work 2016.) 
 
 
Kuvio 5: Johtamisen yhdeksän osa-aluetta (Rossi 2012, 50). 
 
Yhdeksää johtamisen osa-aluetta luetellessa kriittisiä niistä työpaikan laadun suhteen ovat 
työntekijän suhde johtoon, omaan työhön ja työtovereihin. Parhaat työpaikat eivät erotu lis-
taamalla prosesseja ja työsuhde-etuja. (Great place to work 2016.) Johdon ja työntekijän ko-
kemusta hyvästä työpaikasta kiteyttävät kuviot 6 ja 7, joissa luottamus toimii keskeisenä teki-
jänä.  
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Kuvio 6: Hyvä työpaikka johdon näkökulmasta (Great Place to Work 2016). 
 
 
Kuvio 7: Hyvä työpaikka työntekijän näkökulmasta (Great Place to Work 2016). 
 
Seuraavissa kappaleissa käydään tarkemmin läpi näitä yhdeksää osa-aluetta johtamisen ja esi-
miestyöskentelyn kautta. Osa-alueet on ryhmitelty kolmeen sektoriin, jotka muodostavat ko-
konaisuuden yhdeksästä osa-alueesta. Viestiminen on osa-alueita voimakkaasti toisiinsa linkit-
tävä tekijä, joten viestimistä käsitellään omana osionaan.  
 
5.1 Pohja yhteistyölle 
Asta Rossi puhuu kirjassaan Kulttuuristrategia (2012) kaiken kattavasti kahden eri kulttuurin 
noudattamisesta yritysmaailmassa; kaupankäyntikulttuurista ja giftwork kulttuurista. Valitse-
misen, eli rekrytoinnin kohdalla nämä tarkoittavat, että kaupankäyntikulttuuri keskittyy haki-
jan kokemuksiin ja asiaosaamiseen, kun taas giftwork kulttuurissa pyritään löytämään ihmisiä, 
jotka voivat kasvaa yrityksen mukana samaan aikaan kun hakijan arvomaailma on linjassa or-
ganisaation arvojen kanssa. (Rossi 2012, 65-69.) 
 
Jotta voi tehdä kulttuuriperusteista rekrytointia edellyttää se pohdintaa organisaation ar-
voista sekä päätöstä siitä, johdetaanko organisaatiota niiden perusteella. Vision tulisi myös 
olla kirkas ja kaikkien työntekijöiden työtehtävät selvästi kytketty siihen sekä yrityksen perus-
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tehtävään. Arvo – ja kulttuuritartuntaisen valinnan vaikutukset ilmenevät etenkin hyvien haki-
joiden määrän sekä pienen vaihtuvuuden kautta. Yrityksellä, joka onnistuu houkuttelemaan 
osaavimmat asiantuntijat ja pitämään vaihtuvuuden pienenä säästää kustannuksissa sekä pa-
rantaa työntekijöiden yhteisöllisyyttä. (Rossi 2012, 66-67.) 
 
 
Kuvio 8: Työntekijöiden vaihtuvuus parhaissa työpaikoissa ( Great Place to Work 2016). 
 
Academic Workin toimitusjohtaja Stefan Heinrichs uskoo arvopohjaiseen toimintatapaan yri-
tysmaailmassa. (Oikotie 2016). Arvot paitsi määrittelevät yrityksen niillä on myös merkittävä 
osansa rekrytoinnissa. Onnistunut rekrytointi tuo organisaatioon sitoutuneen henkilön, joka 
vaalii yrityskulttuuria ja toimii osana yrityksen arvoja. Arvojen esiin nostaminen on tärkeää, 
sillä hakijalle on työpaikan lisäksi tärkeää se, millaisessa yrityksessä hän työskentelee. Hein-
richs toteaa, että inhimillisyys korostuu jatkuvasti myös rekrytointiprosesseissa ja hänen oma 
näkökulmansa onkin, että pelkkien lukujen sijaan yritysten olisi hyödyllistä kiinnittää huo-
miota huomioita hyvään ja toimivaan yrityskulttuuriin, jotka vahvistavat tuloksellisuutta. (Oi-
kotie 2016.) 
 
Perehdytys on oleellinen osa rekrytointia ja vahvistaa onnistuneen rekrytoinnin ja yritykseen 
investoinnin. Rekrytointi on mittava urakka, jonka jälkeen on oleellista pitää hyvällä perehdy-
tyksellä huolta, että uudet työntekijät saavat parhaan mahdollisen alun yrityksessä. Tavoite 
ei ole pelkästään vauhdittaa sitä, miten nopeasti uusi työntekijä saa työtehtävistään kiinni, 
vaan osaltaan määrittää suhdetta sekä sitoutumista uuteen työpaikkaan. Olennaista on luoda 
pohja erilaisille työpaikan sisäisille suhteille, kuten työtovereiden, tiimin sekä johdon kanssa. 
(Rossi 2012, 72-73.) 
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Henkilöstön palkitseminen on yksi johtamisen keskeinen osa-alue. Palkitseminen on käsit-
teenä hyvin laaja käsittäen paitsi taloudelliset (palkka ja edut), mutta myös aineettomat sei-
kat, joita ovat lähinnä urapalkkiot ja sosiaaliset tekijät. Palkitsemista pidetään johtamisväli-
neenä, jolla tuetaan organisaation menestystä ja kannustetaan henkilöstöä toimimaan organi-
saation arvojen ja tavoitteiden mukaisesti. Palkitsemisperusteet tukevat organisaation me-
nestystä silloin, kun ne on valittu oikein. Palkitseminen on panostus, jolla saadaan aikaan ta-
voiteltu tuotos ja jonka avulla kehitetään toimintaa kilpailukyvyn ylläpitämiseksi lyhyellä ja 
pitkällä aikavälillä. (Kauhanen 2012.) Aineellisen palkitsemisen lisäksi työntekijä voi saada sa-
maan myös paljon muuta. Tällaisia asioita ovat esimerkiksi henkilökohtainen huomio, esimie-
heltä saatu aika, räätälöidyt uramahdollisuudet, huippukoulutukset ja elämänhallintaa lisää-
vät palvelut. (Rossi 2012, 282-283).  
 
Onnistumisista ja tuloksista puhuttaessa tärkeintä on, että ne huomataan. Eurojen määrää 
enemmän työntekijät kaipaavat tunnetta välittämisestä ja arvostuksesta. Rahapalkka yksin ei 
riitä tyydyttämään tätä. Palkitsemistavoilla voidaan viestiä työntekijöille ja sitä kautta palkit-
semistavalla on merkitystä siitä saatuun kokemukseen. Great place to workin vuosittaisessa 
Parhaat työpaikat - tutkimuksessa on käynyt ilmi, että siinä missä 20 000 euroa vuodessa an-
saitsevat voivat antaa työantajalleen huippuarvosanat palkitsemisesta, voi toisessa yrityksessä 
samaan aikaan 50 000 euroa ansaitsevat kokea olevansa palkkakuopassa. Tämä kuvastaa sitä, 
että rahalla on yllättävän vähän tekemistä reiluksi kuvatun palkitsemisen kanssa. Kun työnte-
kijä kokee tavoittelemansa asian tärkeäksi, tämä on valmis tekemään sen eteen kaikkensa, 
mutta mikään rahasumma ei korvaa merkityksettömäksi koetulle työlle menetettyä aikaa. 
(Rossi 2012, 293-297.) 
 
5.1.1 Paras työpanos 
Organisaation johtoa kiinnostaa se, kuinka siellä työskentelevät ihmiset saadaan luovutta-
maan paras työpanoksensa organisaation käyttöön. Työn merkityksellisyydellä ja arvostuksen 
tunteella on vaikutusta mainitun tahtotilan saavuttamiseen. Kiittämisellä pyritään vaikutta-
maan sekä merkityksellisyyden kuin arvostuksenkin tunteeseen. Kiittämistä on niin aineetonta 
kuin aineellista. Aineettomalla kiitoksella aidosti ja oikeassa paikassa annettuna voi olla mer-
kittävä vaikutus työntekijän motivaatioon ja arvostuksen tunteeseen. Yksilökohtaisen tunnus-
tuksen saaminen on jokaiselle tärkeää. Kun tulee kohdelluksi arvokkaana yksilönä pelkän työn 
suorittajan sijaan, on sillä oleellisesti merkityksellisyyttä lisäävä vaikutus. Tutkimukset osoit-
tavat, että kiitoksen voimalla on huomattava vaikutus suorituksen tasoon. Kiittämisellä voi-
daan luoda huomioinnin ja arvostuksen kulttuuria palkitsemalla hyvästä työstä tai ponnistuk-
sista. Kiittämisellä voidaan ennen kaikkea osoittaa, minkälaista toimintaa arvostetaan ja vah-
vistaa toimintaa ohjaavia pelisääntöjä. (Lehtinen 2013.) Kiittäminen on edullisin tapa vahvis-
taa toivotunlaista toimintaa organisaatiossa. Kiittäminen on yksi tapa rakentaa arvostamisen 
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kulttuuria, joka rakentuu hitaasti, mutta voi murentua hetkessä. Jos arvostamisen kulttuuri 
puuttuu tai on heikkoa, on muutoksen lähdettävä johdosta. (Kukkola 2016.) 
 
Työyhteisön vahvuudet ja onnistumiset tulee olla tiedossa, muutoin kiitoksen antaminen voi 
olla hankalaa. Olennaista on ymmärtää, ettei kiitoksen antamista varten tarvita absoluuttisia 
onnistumisen mittareita, vaan kyse on hyvin tehdyn työn palkitsemisesta ja arjen huomioimi-
sesta. Kiitos tulee osoittaa oikealle henkilölle niin, että ihmiset ymmärtävät, mistä kiitos an-
netaan. Kiitos ohjaa oikeaan suuntaan samalla, kun se lisää arvostuksen tunnetta. (Lähteen-
mäki 2009.) Kiittämisellä, kannustamisella ja arvostuksella on suora yhteys työssä jaksami-
seen ja työhyvinvointiin. Avoimesta tiedonvaihdosta ja keskustelemisesta rakentuva työnteki-
jöiden ja johdon välinen luottamuksellinen vuorovaikutussuhde edistää työssä jaksamista ja 
tällöin keskiössä ovat työntekijöiden kannustamisen lisäksi uuden oppiminen, hyvät vuorovai-
kutussuhteet sekä hyvä johtamistapa. (Työterveyslaitos 2012, 12-13.) 
 
Esimerkiksi puhelinmyyntitalo Novialla hyvin tehty työ tarkoittaa arvojen mukaista toimimista 
ja kiitosta siitä annetaan päivittäin. Yritys huomioi henkilökohtaiset onnistumiset hyödyntä-
mällä toimihenkilöille suunniteltua mittaristoa, mutta myös panostaa kulttuurissaan ajattelu-
tapaan, jossa pelkästään yksin on vaikea onnistua ja työssä tarvitaan myös muita ihmisiä. Yh-
teisprojektit ja hankkeet sitovat useiden ihmisten työpanoksen yhteen ja lisäävät näin ym-
märrystä muiden tekemän työn vaikutuksesta omaan onnistumiseen. Työpäivien aikana tuule-
tetaan haasteellisten tapausten ratkeamista, isoja kauppoja ja muita ponnisteluiden tuloksia. 
Aplodeja annetaan ja kollegoiden pärjäämisestä ollaan aidosti iloisia. Yhdessä tehty työ ja yh-
dessä saavutetut tulokset kiteytyvät annettuihin kiitoksiin niin sanallisesti, halauksin kuin lah-
joinkin. (Rossi 2012, 171.)  
 
Yrityksen kestävä kasvu rakentuu työntekijöiden kasvusta. Parhaissa työpaikoissa kasvustrate-
giaa toteutetaan yrityskulttuurin kautta, joka tukee työntekijöiden kasvua ja kehittymistä ko-
konaisvaltaisesti niin yksilötasolla kuin kollektiivisellakin tasolla. Ammatillisen kehittymisen 
lisäksi ihmisten kykyjä ja kiinnostuksenkohteitaan hyödynnetään ja sovitetaan aktiivisesti yh-
teen yrityksen strategisten suuntien ja tarpeiden mukaan. Sitä varmemmin yritys kasvaa, kun 
ihmiset varustaa menestymään. Luovuus ja kasvu eivät tunnista organisaatio – tai hierarkiara-
joja. Kehittyminen on hyödyllisintä kohdistaa organisaatioon ja sen toimintatapoihin pelkäs-
tään yksilön taitojen sijaan. Kun keskitytään siihen, että ihmisillä on mahdollisuudet löytää 
vahvuutensa ja potentiaalinsa, tavoitellaan yrityksen parantamista entisestään. Johdon asen-
teet ja ajattelumallit ratkaisevat sen, mitä ja miten yrityksessä käytännössä kehitetään. 
(Rossi 2012, 207-211.) 
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Yksilökohtaisen kehittymisen lisäksi oleellista on keskittyä myös organisaation itsensä kehitty-
miseen. Organisaatiokulttuurin tukiessa ja kannustaessa oman toiminnan kriittistä tarkaste-
lua, on toiminnan kehittäminen huomattavasti helpompaa kuin kulttuurissa, jossa avointa ja 
kyseenalaistavaa keskustelua rajoitetaan. Johto tai esimiehet voivat sanallisesti tai muilla ta-
voin viestiä, että epäkohdista tai kehittämistarpeista vaikeneminen on toivottavaa, jolloin se 
ehkäisee tehokkaasti jatkuvan kehittämisen sekä uudistamishalukkuuden vaikuttaen samalla 
henkilöstön kokemukseen ja motivaatioon. Tällä on vaikutusta monesti myös siihen, että uu-
distamismyönteiset henkilöt kaikkoavat yrityksestä. (Järvinen 2012, 122- 123.) 
 
Innovatiivisuus ja jatkuva kehittäminen edellyttävät eräänlaista luovuuden ilmapiiriä tai 
mindsettiä. Näkökulma siitä, että luovuus hahmotettaisiin vuorovaikutteiseksi ilmiöksi, on 
keskeinen, sillä lähes kaikki toiminta organisaatioissa tapahtuu ihmisten välisissä vuorovaiku-
tussuhteissa ja työorganisaatioiden kompleksisessa vuorovaikutuskontekstissa. Niin ihmisten 
väliset kuin organisaatioidenkin väliset suhteet muovaavat organisaatioissa työskentelevien 
ihmisten käyttäytymistä tarjoten joko mahdollisuuksia tai asettaen esteitä yksilöiden luovuu-
delle ja osaamisen rakentumiselle. (Työterveyslaitos 2012, 18-19.) 
Käsitellessään työyhteisön kehittämistä Pekka Järvinen toteaa kirjassaan Onnistu esimiehenä 
(2012,121) että ”työyhteisö sisältää aina valtavan määrän tietoa, taitoa ja kokemusta”, ja 
johdon ja esimiesten haaste on miettiä, kuinka kaikki nämä henkilöstön voimavarat tulisi hyö-
dynnettyä ja myös valjastettua yhteisen perustehtävän toteuttamiseen. Parhaiten kehittämi-
sen lähtökohtia palvelee se, että työpaikan kulttuuri eli arvot ja toimintatavat ovat uudistus-
henkisiä. (Järvinen 2012, 121). Organisaation tarvitsema osaaminen hankitaan joko rekrytoi-
malla tai vaihtoehtoisesti kehittämällä palveluksessa olevien henkilöiden aiempaa osaamista. 
Organisaation osaamistarpeet muodostavat kehityssuunnitelmien perustan, jotka laaditaan jo-
kaiselle henkilölle henkilökohtaisesti. Suunnitelmien tarkoituksena on yhdistää organisaation 
ja yksilön tavoitteet ja huomioida sekä nykyiset tehtävät että mahdollisiin tuleviin haasteisiin 
valmistautumisen. Osaamisen kehittämisessä tulisi keskittyä henkilön koko kyvykkyyteen ny-
kyisen tiedon ja taidon sijaan. (Kauhanen 2012.) 
 
Kilpailu pakottaa organisaatiot suuntaamaan jatkossa kehittämistoimintaansa perinteisistä te-
hokkuuden kohottamispyrkimyksistä kohti kokonaisvaltaisempaa uudistumiskyvyn vahvista-
mista. Organisaatiorakenne ja siihen liittyvät johtamis- ja valtarakenteet vaikuttavat oppimis-
mahdollisuuksiin ja mahdollisuuksien hyödynnettävyyteen. Joustava organisaatio on luovuu-
den kannalta tiukan byrokraattisesti järjestettyä parempi. Organisaation rakenteiden avulla 
voidaan vaikuttaa myös siihen, millaista yhteistyötä ja millaisia osaamisen yhdistelmiä syntyy. 
(Työterveyslaitos 2012, 9-18.) 
 
Kehittämistoimet voivat olla yksilökohtaisia tai koskea ryhmiä tai koko työyhteisöä. Kehittä-
mismenetelmien valintaan vaikuttaa organisaation toiminta ja tavoitteet. Työkaluina toimivat 
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työnkierto, tehtävien monipuolistaminen tai vastuun lisääminen, erilaisiin projekteihin ja 
hankkeisiin osallistuminen, työnohjaus tai joko ulkoiset tai sisäiset koulutukset. Lähtökohtana 
yksilön kehittämiseen hyödynnetään vuosittaisia kehityskeskusteluja ja osaamiskartoituksia. 
(Viitala 2002, 196-203.) 
 
Yksittäinen tekijä, joka tutkimustulosten perusteella kaikkein vahvimmin vaikuttaa työnteki-
jän kokemukseen hyvästä työpaikasta on se, miten tätä yksilönä kohdellaan. Työnantaja 
omalla toiminnallaan määrittää kuinka paljon energiaa työntekijä käyttää ulkopuolisen elä-
mänä piilottamiseen. Hyöty syntyy siinä vaiheessa, kun työntekijä saa tulla töihin kokonaisena 
ihmisenä ja näin työnantaja saa suuremman osan tämän potentiaalista käyttöönsä. Vahvassa 
välittämisen kulttuurissa välittäminen tarttuu ja työntekijät siirtävät välittävän otteensa kol-
legoihinsa ja asiakkaisiin. Työhyvinvoinnin ongelmat usein syntyvät organisaation tai tiimin 
toiminnasta. Ratkaisu ongelmiin ei tällöin löydy työpaikan tukemasta liikunnasta, vaan työyh-
teisön toimintatapoja tulee kehittää. Välittämisen kulttuurin ydin muodostuu niistä ratkai-
suista, jotka määrittävät työn tekemistä. (Rossi 2012, 233-235.) 
 
Reijo Räsänen kirjoittaa blogissaan Työn aikakuvia (2016) jokaisen työntekijän omasta vas-
tuusta vaikuttaa työilmapiirin tasoon. Hän antaa välittämiselle herättävän vastakohdan, välin-
pitämättömyyden. Räsänen pohtii, että jos emme huomioi toisiamme työpaikoilla, tervehdi 
aamulla tai kysy kuulumisia, onko se välinpitämättömyyttä. Syvemmälle hän vie kyseisen aja-
tuksen, kun huomioinnin vastapuolena on työpaikan esimiehet tai johto. Jos johto ja esimie-
het ovat välinpitämättömiä, on sillä suora vaikutus työelämän laatuun (Räsänen 2016.) Tutki-
musten mukaan ihmiset kaipaavatkin kipeästi muutosta työelämäänsä. Alkuvuodesta 2011 suo-
ritettu Tapiola-pankin tutkimus kertoo, kuinka kaksi kolmesta suomalaisesta haaveilee suu-
remmasta muutoksesta elämäänsä, nuorista aikuisista luku on jopa neljä viidestä. Suurin 
haave on töistä pois jääminen tai läheisiin ja itseensä panostaminen. Tulokset eivät kerro pel-
kästään maailman ja ihmisten muuttumisesta sen mukana, vaan myös siitä, kuinka ihmiset ei-
vät nykyisellään voi työelämässä hyvin. Ratkaisu työurien pidentämiseen keskittymisen sijaan 
voisi kuitenkin olla työelämän laadun muutos. (Rossi 2012, 232.) 
 
Kauhanen (2012) miettii, että ikään kuin viimeisen silauksen hyvälle työpaikalle antaa sen 
tapa huolehtia henkilöstönsä viihtyvyydestä. Monesti siihen liitetään viihtyvyyttä tukevat lii-
tännäispalvelut. Näihin kuuluvat terveydenhuolto, työpaikkaruokailu, harrastus – ja virkistys-
toiminta sekä sisäinen suhdetoiminta. Organisaation kannattaa tarjota organisaation ja henki-
löstön tarpeet sekä mielenkiinnon täyttäviä etuja. Oleellista on, että ne tukevat henkilöstö-
strategiaa ilman suuria lisäkustannuksia tai vaivaa. Henkilöstöedut ovat aina liitoksissa kiinte-
ästi organisaatioon liittyvään toimialaan, omistuspohjaan, kokoon, kulttuuriin tai yhteiskun-
nan taloudelliseen tilanteeseen. (Kauhanen 2012.) 
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Kestävä liiketoiminta perustuu kuitenkin ennen kaikkea terveelle yrityskulttuurille. Työn ja 
sen tekemisen muuttuessa työn ja muun elämän yhteensovittaminen on jatkuvasti keskeisem-
mässä roolissa. Uuden työelämän tahdissa ei pärjää, mikäli ei kykene yhteensovittamaan työ -
ja vapaa-aikaa. Välittävä johtaminen vaatii johdolta luottamusta ja osaamista niin, että työn 
tuloksia on mahdollista mitata aikaansaannoksista toimistossa istuttujen tuntien sijaan. Välit-
tämistä ei ratkaista pelkästään välineellisesti vakuutuspaketeilla, liikuntasetelein tai ostopal-
veluiden avulla. Parhaissa työpaikoissa keskitytään vakiokäytänteiden sijaan luomaan käytän-
töjä, jotka ovat persoonallisia ja omaleimaisia. Käytänteitä, jotka merkitsevät eri tavoin ja 
saavat ihmiset todella tuntemaan niiden arvon. (Rossi 2012, 237-239.) 
 
5.1.2 Tavoitteiden saavuttaminen 
Innostuksen tunne vaikuttaa suuresti työtehokkuuteen ja työssä jaksamiseen. Yksi suuri innos-
tumisen tunteeseen sisäisen motivaation kautta vaikuttava tekijä liittyy kokemukseen työn 
merkityksellisyydestä. Kattotasolla innostaminen lähtee perusajatuksesta millä tavalla yri-
tystä halutaan ohjata ja tämä näkyy taas kaikessa arjen ja esimiehen toiminnassa. Kun kau-
pankäyntikulttuurissa yrityksen toimintaa ohjataan liiketoiminnallisin tavoittein, jossa viesti-
tään organisaation tavoitteet, giftwork-kulttuurissa autetaan henkilöstöä ymmärtämään, mikä 
on heidän työnsä merkitys kokonaisuutena yrityksen menestyksen kannalta. (Rossi, A, 
2012,94.) Parhaissa työpaikoissa pyritään vahvasti vaikuttamaan työntekijän työstä saamaansa 
kokemukseen. Niissä luodaan työntekijälle merkitys omalle työlle arvojohtamisen kautta, 
jonka seurauksena tämä omasta tahdostaan haluaa sitoutua yrityksen missioon ja tehdä sen 
eteen parhaansa. (Rossi 2012, 93).  
Tutkijat ovat viime aikoina kiinnittäneet paljon huomiota siihen, mikä saa asiantuntijan innos-
tumaan työssään. Työntekijän organisaatioon sitoutumisen edistämiseksi innostaviin tekijöihin 
panostaminen on tärkeää. Työn luonteen muuttuessa jatkuvasti enemmän itseohjautuvam-
maksi, omaehtoinen motivaatio tulee yhä tärkeämmäksi. Sitoutumista voidaan edistää yhtei-
sillä arvoilla, organisaatiokulttuuriin panostamalla sekä yhteistoiminnalla. (Kaajas, Nordlund, 
& Troberg 2004.) Teoksessaan Älykäs organisaatio (2000) Pentti Sydänmaanlakka ohjaa 
organisaatioita luomaan toimintaa, jota ovat samanaikaisesti tekokkaita, uudistuvia ja 
hyvinvoivia. Toiminnassa on aina parantamisen varaa ja oleellista olisikin tiedostaa, että 
organisaation ainoa pysyvä kilpailuetu on osaava ja motivoitunut henkilöstö. Esimiestyö luo 
pohjan organisaation toiminnalle. Johtajat ja esimiehet luovat käytänteitä, joiden avulla or-
ganisaation jäsenet suoriutuvat tehtävistään tavoitteiden mukaisesti. (Järvinen, Rantala, & 
Ruotsalainen 2014). 
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Käytänteiden seurauksena saavutetaan, että 
 
 henkilöstö tietää organisaation ja tiiminsä suunnan ja kokee sen merkitykselliseksi 
 työntekijän omat tavoitteet ovat selvillä ja mitä niiden saavuttaminen edellyttää it-
seltä 
 yksilöt ja tiimit saavat vahvistavaa ja korjaavaa palautetta, jonka he kokevat autta-
vaksi 
 toimintaa seurataan ymmärrettävillä mittareilla ja työntekijät ymmärtävät miten hei-
dän oma toimintansa niihin vaikuttaa 
 yksilöt ja tiimit toimivat avoimessa vuorovaikutuksessa ja pystyvät ratkomaan ongel-
mia samalla kuin he tuovat rakentavia ehdotuksia suorituskyvyn tehostamiseksi 
 ryhmissä vallitsee itseluottamus sekä avoimuus ja huumori 
 aito yhteistyö ja sen merkitys ymmärretään ilman, että henkilöt kokevat toisiaan kil-
pailijoina. 
 
Tutkittaessa kohdennetusti, mitkä tekijät tai asiat asiantuntijatyössä heikentävät motivaa-
tiota todettiin, että lähes kaikki asettuivat sisäisten motivaatiotekijöiden alueelle. Esimerk-
kejä sisäisistä motivaatiotekijöistä ovat edistyminen, saavutukset, henkinen kasvu, ja työ ja 
sen merkityksellisyys itsessään. Esimiehellä on tärkeä rooli avoimen, arvoja korostavan kult-
tuurin voimistamisessa. Esimies kykenee vaikuttamaan alaistensa motivaatioon ja tätä kautta 
sitoutumiseen myönteisesti erityisesti monipuolisella johtamisella. Kannustaminen, palaut-
teen antaminen, töiden organisointi sekä oppimisedellytysten luominen vaikuttavat myöntei-
sesti alaisiin ja tätä kautta koko organisaatioon. (Kaajas, Nordlund & Troberg 2004.) Tutki-
muksissa on todettu, että noin seitsemänkymmentäviisi prosenttia niistä syistä, joiden vuoksi 
ihmiset vaihtavat työpaikkaa, liittyvät esimiesten toimintaan. Esimiesten vastuulla olevat, 
erityisesti sisäiseen motivaatioon vaikuttavat asiat, saavat työntekijän lähtemään selkeästi 
useammin kuin ulkoiset tekijät, kuten raha. (Monster 2016.)  
 
Kaajas, Nordlund & Troberg (2004) kuvaavat työssä innostavia tekijöitä kokonaisuutena, johon 
esimiestyöllä vaikutetaan. Sisäisen motivaation synnylle innostuneisuus työssä on välttämä-
töntä.  
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Kuvio 9: Työssä innostavia tekijöitä (Kaaja, Nordlund & Troberg 2004, 40). 
 
Ihmisiin vaikuttaa kokemus siitä, kuinka he kokevat tulevansa kuulluiksi. Tiedossa on myös, 
kuinka suuri vaikutus motivaatioon on ihmisten osallistamisella. Kuuntelu on taito, jota voi 
harjoitella. Kuuntelemista on eritasoista ja sen laadussa on suuria vaihteluita. Kuuntelijalla 
voi olla monta roolia ja aktiivinen kuuntelu osoittaa välittämistä ja arvostusta. Kuuntelutai-
dolla on suuri vaikutus kohtaamisen kokemukseen, joka on syvin dialogisuuden muoto. Fokuk-
sen keskittäminen toiseen ihmiseen jättää aina jälkensä ja kohtaaminen vahvistaa yhteis-
työsuhdetta. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 105-112.) Osallistuminen ja osallistaminen edel-
lyttävät kuuntelutaitoa – ja halua. Kuuntelun kulttuuria varten kokonaisvaltainen struktuuri 
on välttämätön. Käytänteitä kuuntelun edistämiseksi tulee olla useita. Jos osallistumis -ja 
kuuntelemismahdollisuudet ulkoistetaan työntekijälle ei välitetä viestiä, jossa johto olisi ai-
dosti kiinnostunut kehitysideoista. (Rossi 2012, 154-157.) 
 
Työntekijöiden kokonaisvaltaisen kuulluksi tulemisen kokemus vaikuttaa työhyvinvointiin ja 
koko organisaation menestykseen. Johdon osoitus siitä, että eri organisaatiotasojen kuuntele-
minen on tärkeää, lisää henkilöstön arvostuksen tunnetta. Kuuntelulla on mahdollista suoraan 
nostaa yrityksen tuottavuutta. Johtajan valintana on päättää, haluaako tämä, että työntekijä 
tekee tälle määrätyt tehtävät vai että työntekijä koko kapasiteettiaan hyödyntäen auttaa yri-
tystä menestymään luovasti omaa työnkuvaa laajemmilla tavoilla siihen osallistuen. (Rossi 
2012, 151-152.) 
 
Kuuntelusta on lyhyt matka palautteen antamiseen. Palaute on osa viestintää ja sen antami-
nen ja vastaanottaminen ovat sidoksissa organisaatiossa vallitsevaan kulttuuriin. Arjen työhön 
positiivisesti liitetyt palautehetket vaikuttavat työyhteisön toimintaan, kun keskusteluja käy-
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dään eri paikoissa ja tilanteissa. Parhaimmillaan luonteva palautteenanto leviää koko työyh-
teisöön. (Kupias, Peltola & Saloranta 2013.) Palautteen saaminen on suurimmalle osalle tär-
keää. Esimiehen vastuulle kuuluu niin palautteen antaminen kuin myös sen vastaanottaminen. 
Palautteen tulisi olla mahdollisimman jatkuvaa, arkipäiväistä ja oikea-aikaista. Kun pa-
lautetta ja arviointeja kerätään työssä suoriutumisen näkökulmasta, olisi hyvä hyödyntää läh-
teitä mahdollisimman laajalti. Hyvä vaihtoehto on, jos organisaation toimintatapoihin vakiin-
nutetaan erilaisten palauteportaalien muodostaminen, jotta keskustelua syntyy vuorovaikut-
teisesti. Tämä on tehokkain keino oppia ja kehittyä annetun palautteen perusteella. Osallistu-
minen ja osallistaminen helpottavat palautteen vastaanottamista ja edistää kehittämistä li-
säämällä ymmärrystä ja sitoutumista. (Esimies.info 2016.) 
 
Parhaissa työpaikoissa johdetaan menestystä, jonka keskeinen osa on juhlistamisen kulttuuri. 
Juhlistamiseen liittyvät niin hauskuus työpaikalla, yhdessä tekeminen kuin varsinaiset juhlis-
tuksetkin. Työntekijän näkökulmasta menestyksen juhlistaminen tarkoittaa sitä, että tälle 
tarjotaan mahdollisimman monia syitä onnistua. Kun työntekijä kokee onnistuvansa, heräte-
tään tämän luontainen halu tehdä parhaansa. Kun hän huomaa, että onnistumisesta seuraa 
tavoiteltavan arvoisia asioita, työntekijä haluaa tehdä parhaansa yhä uudestaan. (Rossi 2012, 
236.) 
 
Kun organisaation jäsenet aidosti välittävät toisistaan, he välittävät myös toistensa menestyk-
sestä ja tätä kautta tekevät tuloksellista yhteistyötä. Parhaissa työpaikoissa huippuyksilöiden 
sijaan keskitytään rakentamaan huippujoukkuetta. Jokaisen johtajan unelma on porukka, joka 
on valmis yhteisiin ponnistuksiin töiden valmiiksi saattamisen edestä. Jotta juhlistamisen 
mindset toteutuisi, tulisi työntekijän suorituksen arviointia lähestyä eri näkökulmasta kuin 
tyypillisesti. Parhaissa työpaikoissa keskitytäänkin pelkän osaamisen sijaan työntekijän aitoon 
haluun tehdä parhaansa. Ilman työntekijän halua tehdä parhaansa, ei tämän huippuosaamis-
takaan voi saada yrityksen käyttöön. Juhlistamisen tukiessa onnistumisen tunnetta, menestyk-
sen kokemusta ja tätä kautta halua tehdä parhaansa, sitä voidaan pitää yhtenä viestintäkei-
nona, jonka avulla voidaan luoda merkityksiä. (Rossi 2012, 265-266.) 
 
Minimoivat henkilöstöstrategiat ovat yleisiä taloudellisen taantuman aikana. Parhaissa työpai-
koissa lähtökohtana on kuitenkin pidetty päinvastaista toimintaa. Kun tavoitteena on rakentaa 
yritykseen huippusuoritusten dynamiikkaa ja panostaa työntekijään herättää se tämän luon-
taisen halun tehdä parhaansa. Työntekijän huomatessa, että onnistuminen on mukavaa, koska 
siitä seuraa juhlistamista, tämä haluaa aikaansaada lisää menestystä. Yhteiset tilaisuudet li-
säävät samalla työntekijöiden tutustumista ja tiimihenkeä. (Rossi 2012, 251, 264-265.) 
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5.1.3 Viestiminen 
Viestiminen on hyvän työpaikan teemoista kaikkein tärkein. Viestiminen on työkalu, jota käy-
tetään kaikilla johtamisen osa-alueilla. Viestintä ei ole ainoastaan tiedon välittämistä, vaan 
se voidaan nähdä vuorovaikutustilanteiden kautta luottamuksen vahvistavana tekijänä. Rossi 
(2012) kuvailee viestintää kolmella tasolla, jotka ovat puhuminen, kuunteleminen ja osallistu-
minen. Puhuminen on käytännössä tiedon jakamista ja siitä seuraa tietoisuutta. Kuuntelemi-
nen tarkoittaa käytännössä keskustelua kasvokkain ja työntekijöiden kysymyksiin vastaamista. 
Tuloksena tästä syntyy asian merkitys omalle työlle ja käytännön vaikutukset. Osallistuminen 
sisältää työntekijöiden ideoiden ja ehdotusten tavoittelun ja palautteenannon. Tällä saavute-
taan osallistumista ja sitoutumista. (Rossi 2012, 120-124.) 
 
Organisaatioiden viestintä taas jaetaan yleensä ulkoiseen ja sisäiseen viestintään. Erityisesti 
sisäisellä viestinnällä on todettu olevan suuri merkitys hyvän työilmapiirin luomisessa. Työil-
mapiiri vaikuttaa motivaatioon ja asenteisiin, jotka helposti heijastuvat työntekijöiden kautta 
asiakastyytyväisyyteen. Hyvin hoidettu sisäinen viestintä vaikuttaa siten suoraan organisaation 
menestymiseen. (Kauhanen 2012.) Huomioitavaa on, että ihmisten välisessä kommunikoin-
nissa vain osa tapahtuu sanallisessa muodossa. Suurin osa viestistä on sanatonta ja sisältää ää-
nensävyjä, sanavalintoja, tauotuksia sekä monia ilmeitä ja eleitä. Tämä kaikki muodostaa ko-
konaisuuden, jonka perusteella viestin vastaanottaja tekee päätelmän, mitä viestillä tarkoi-
tettiin. (Järvinen 2013).  
 
Kauhanen (2011) mukailee Åbergin (1986) tekemiä johtopäätöksiä viestintäkanavista ja niiden 
käytöstä seuraavasti   
 
 omaa työtä koskevien tietojen tärkein tietolähde oli lähin esimies 
 omaa työskentely-yksikköä ja omaa tulosyksikköä koskevat tiedot saatiin omalta esi-
mieheltä ja tiimiä tai osastoa koskevista kokouksista 
 muita yksiköitä koskevia tietoja etsittiin sisäisestä tiedotuslehdestä tai sanomaleh-
destä  
 koko organisaatiota koskevat tiedot saatiin tiedotustilaisuuksista, intranetistä, omalta 
esimieheltä tai toimitusjohtajan katsauksesta  
 koulutus- ja harrastetiedot etsittiin omalta esimieheltä tai tiedotuslehdestä. 
 
Kaupankäyntikulttuurissa tietoa jaetaan rajatusti ja vain niiltä osin kuin se nähdään työtehtä-
vien suorittamisen kannalta tarpeelliseksi. Giftwork-kulttuurissa avoimuus muodostaa viesti-
misen pohjan ja tätä kautta auttaa henkilöstöä mahdollisimman kattavasti ymmärtämään, 
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kuinka he voivat omalla toiminnallaan auttaa yritystä menestymään ja pääsemään tavoittei-
siinsa. Johdon henkilökohtainen viestintä vahvistaa esimerkillään viestimisen kulttuuria. 
(Rossi 2012 126-127.) 
 
Esimiehet ja johto tekevät jatkuvasti työtä sen hyväksi, että työyhteisöllä olisi tarvittavat re-
surssit ja edellytykset tehdä työtään menestyksekkäästi. Tärkeää on viestiä säännöllisesti 
siitä, mitä työpaikalla kulloinkin tapahtuu ja mitä suunnitellaan. Erilaiset tilannekatsaukset, 
yritysinfot ja tiedotustilaisuudet ovat osa avoimesti toimivan yrityksen toimintakulttuuria. 
(Järvinen 2012.) Toisin myös kuin suurin osa yrityksistä ajattelee, totuus viestinnän huonoista 
arvosanoista henkilöstötutkimuksissa on toisenlainen. Tulokset eivät aina ole automaattisesti 
huonoja, mikäli niiden ei haluta olevan. Jos johto legimitoi heikon viestinnän, ei viestinnän 
tasokaan parane. Viestinnällä täytyy myös olla merkitys. Viestintä olisikin hyvä nähdä osana 
kulttuuria tiedonjakamisen sijaan. (Rossi 2012 126-127). 
 
Kommunikointi ja tiedon tuottaminen organisaatioissa toteutuvat nykypäivänä suuressa mää-
rin tieto- ja viestintäteknologian välittämänä. Tämä asettaa johtamiselle, ihmisten väliselle 
vuorovaikutukselle sekä toimintakulttuurin kehittämiselle uudenlaisia haasteita, mutta toi-
saalta avaa myös uusia mahdollisuuksia. (Työterveyslaitos 2012.) Käytettävissä olevien vies-
tintäkanavien valikoima on mittava. Erilaisia sähköisiä viestntämuotoja - ja kanavia tulee 
myös jatkuvasti lisää. (Kauhanen 2012.) Sosiaalisen median kanavat ovat koko ajan suositum-
pia työyhteisöjen sisällä ja viestiminen saa tätä kautta uusia muotoja. Sosiaalinen media voi 
toimia perehdyttämisen, johtamisen ja työhyvinvoinnin tukena, sillä se tuo parhaimmillaan 
ihmisen lähelle. Erityisen käyttökelpoisia näistä kanavista tulee silloin, kun työntekijät työs-
kentelevät eri yksiköissä tai kaupungeissa. Perehdyttäminen, työilmapiirin kehittäminen ja 
johtamisviestintä saavat uusia virikkeitä, kun sosiaalisen median ratkaisuja hyödynnetään 
myös sisäisesti. Tärkeintä sähköisten kanavien ja muun viestinnän välillä on tasapaino ja aito 
avoimuus. (Pasanan 2016.) 
 
6 Tutkimusongelma 
Opinnäytetyön tutkimusongelmana on selvittää, millaisin käytäntein kohdeorganisaatiota joh-
detaan ja mitkä ovat esimiestyön vaikutukset päivittäisen toiminnan sujuvuudelle.   
 
Tarkentavia tutkimuskysymyksiä on neljä 
 
1. Mitkä tekijät tukevat asetettujen tavoitteiden saavuttamista? 
2. Mitkä käytänteet auttavat työntekijöitä saavuttamaan parhaan työpanok-
sensa?  
3. Mitkä tekijät lisäävät työntekijöiden tunnetta yhteistyöstä? 
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4. Mitä työntekijät odottavat esimieheltä? 
 
Opinnäytetyön tavoitteena on saatujen tutkimustulosten perusteella esittää kehitysehdotuksia 
käytänteille, jotka tukevat organisaatiota sen tavoitteissa luoden samalla pohjaa hyvälle joh-
tamistavalle ja esimiestyölle. Opinnäytetyön lopullinen tavoite on siis tarjota ehdotuksia käy-
tänteille, joiden avulla organisaatio toimenpiteiden jälkeen voisi olla parempi työpaikka työn-
tekijöilleen, mitä kautta sen on taas helpompi tuottaa lisäarvoa asiakkailleen.   
 
7 Tutkimuksen toteutus 
7.1 Toimintatutkimus 
Opinnäytetyössä tutkimusmenetelmänä käytetään toimintatutkimusta. Toimintatutkimus on 
laadullinen tutkimus, jonka avulla pyritään kehittämään kohdeorganisaation toimintatapoja. 
Tavallisesti tutkija on osallisena organisaation toimintaan muutoinkin kuin tutkijan asemassa. 
(Heikkilä 2005, 15.)  
 
7.2 Aineiston hankinta – ja analysointimenetelmät 
Tutkimus toteutetaan teemahaastatteluin ja organisaation arjessa havainnoiden. Haastattelut 
toteutetaan henkilöstön jäsenille ja henkilöstöpäällikölle. Haastatteluiden runkona toimii 
Great place to workin hyödyntämät yhdeksän johtamisen osa-aluetta sekä kolmeen erilliseen 
johtamisen ja esimiestyön teemaan jaotellut haastattelut. Havainnoineissa käytetään havain-
nointilomaketta.  
 
7.2.1 Osallistuva havainnointi 
Havainnointi perustuu välittömän tiedon keruuseen ja sitä käytetään niin yksilöiden kuin ryh-
mien ja organisaatioiden käyttäytymisen tutkimiseen. Kun haastatteluissa ja kyselyissä tutki-
taan sitä, miten ihmiset kokevat toimivansa, havainnoinnin perusperiaate on tutkia miten ih-
miset toimivat oikeassa tilanteessa. Havainnointi jaotellaan systemaattiseen ja osallistuvaan 
havainnointiin, joista tässä opinnäytetyössä on käytetty osallistuvaa havainnointia. (Hirsjärvi, 
Remes & Sajavaara 2010, 212–213.) Havainnoinnin huonoja puolia ovat suuri työmäärä, tutki-
jan vaikutus havainnoitavassa tilanteessa ja emotionaalinen side tutkittaviin. Vilkka (2006, 6) 
toteaa että ”tutkimushavainnointi on ihmisen kokonaisvaltaista ja tietoista ilmiöiden, asioi-
den ja tapahtumien aistimista suhteessa siihen, missä ne ilmenevät”. Kun tutkimusaineistoa 
kerätään havainnoiden, havainnoija ei voi välttää havaintojen tekemistä ilman omia tuntei-
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taan ja tuntemuksiaan. (Vilkka 2006, 6). Havainnointi vie myös paljon enemmän aikaa verrat-
tuna haastatteluun, koska tutkittavat tilanteet ovat pitkäkestoisia. (Hirsjärvi yms. 2010, 213–
214).  
 
Osallistuvan havainnoinnin erityispiirteenä on, että tutkija osallistuu itse tutkittavan ryhmän 
toimintaan ja havainnoijalle muodostuu oma rooli tutkittavassa ryhmässä. (Hirsjärvi ym. 
2010, 214). Osana organisaatiota opinnäytteen kirjoittaja osallistuu päivittäiseen toimintaan 
ja havainnoi ympäristöä sekä käytännön asioissa että sosiaalisten suhteiden, eli ihmisten väli-
sen toiminnan tasolla. Opinnäytetyössä hyödynnetään kvalitatiivista tutkimusmenetelmää. 
Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus auttaa ymmärtämään tutkittavana olevaa kohdetta ja 
selittämään sen käyttäytymisen syitä. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkitaan useimmiten 
määrällisesti pientä määrää tapauksia, mutta ne analysoidaan tarkasti. Laadullinen tutkimus 
sopii hyvin toiminnan kehittämiseen, sosiaalisten tilanteiden ja ongelmien tutkimiseen ja eri-
laisten vaihtoehtojen etsimiseen. (Heikkilä 2004). Havainnointia tukemaan hyödynnettiin ha-
vainnointilomaketta, joka on kuvattu taulukossa 1.  
 
Tilanne Havain-
noitavien 
määrä 
Havainnoitavat teemat 
Tiimipalaveri 12 Keskusteluun osallistuminen, katsekontaktit, tunnelma, esi-
miehen ja työntekijöiden argumentit, agendan käsittely, 
yleinen aktiivisuus 
Pikainfo n. 5 Viestinnän laatu: viestin esittäminen ja vastaanottaminen, 
syntynyt keskustelu, esimiehen kommentit, tunnelma 
Kehityspäivä 13 Yleinen tunnelma, aloitteellisuus, kehittämisehdotusten 
määrä ja laatu, keskustelun jouhevuus ja sävy, yhteishenki, 
esimiehen kommentit 
Viikkopalaveri 5-8 Tunnelma, palaverin sisältö, esimiehen kommentit 
 
Taulukko 1: Havainnointilomake 
 
Lomakkeen avulla huomio saatiin kiinnitettyä erityisiin teemoihin. Näin varmistetaan, etteivät 
esitetyt tulokset perustu ainoastaan tutkijan henkilökohtaiseen kokemukseen, vaan sen taus-
talla vaikuttaa havainnointia ohjaavat teemat.  
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7.2.2 Haastattelut 
Haastattelu on ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelmä tutkijan ja tutkittavan välillä vallitse-
van suoran vuorovaikutuksen vuoksi. Tilanteen rikkauteen vaikuttavat sanallisen vuorovaiku-
tuksen lisäksi tilanteessa olevien kehonkieli, ilmeet, eleet ja äänenpainot. Väärinkäsitysten 
mahdollisuus on näin pienempi. Haastattelu myös joustaa tehokkaasti, kun kysymysten järjes-
tystä tai niiden muotoa voidaan vaihdella. Myös lisäkysymysten tai tarkennusten esittäminen 
haastateltavan vastauksiin on mahdollista. (Hirsjärvi ym. 2010, 204-206.) 
 
Haastattelut vievät paljon aikaa ja vaativat suunnittelua ja esityötä, asennoitumista haastat-
telijan rooliin, sekä tarkkaa analysointia. Haastattelijan tulee pitää kirkkaana mielessään 
haastattelun tavoite ja analysoida keskustelusta vain siihen liittyvät asiat. Luotettavuutta voi-
daan kritisoida sosiaalisin aspektein, sillä vastauksissa saattaa heijastua sosiaalinen tilanne ja 
paine. Haastattelussa saatava aineisto on aina aika – ja paikkakohtaista ja tutkittavien vas-
taukset voisivat olla erilaiset toisena päivänä tai toisessa paikassa. Tämä tulee huomioida vas-
tauksia analysoitaessa. Haastattelutyyppejä on useita ja tyypin valinta on ratkaisevaa saata-
van tiedon kannalta. Tunnetuimmat haastattelulajit ovat strukturoitu, avoin ja teemahaastat-
telut. (Hirsjärvi ym. 2010, 206-208.) 
 
Tässä työssä on käytetty teemahaastattelua. Teemahaastattelun ominaispiirteisiin kuuluu 
tarkkojen kysymysten puuttuminen ja haastattelua ohjaa aihepiirien ympärille määritellyt 
teemat. Kysymysten esittämisjärjestys ja muoto tarkentuvat haastattelun kuluessa. Teema-
haastattelussa pyritään reagoimaan haastateltavan esittämiin kokemuksiin ja vastauksiin niin, 
että haastattelija keskittyy oikeisiin asioihin. (Hirsjärvi ym. 2010, 208.) Tähän työhön haasta-
tellut ovat kohdeorganisaation hallinnon työntekijöitä. Kaikilla haastateltavilla on sama esi-
mies ja työskentelypaikka. Haastatteluita tehtiin yhteensä viisi kappaletta ja ne tapahtuivat 
työympäristössä erikseen sovittuna ajankohtana. Haastatelluissa oli sekä miehiä että naisia 
iältään 22-40 vuotiaita. Haastateltujen työntekijöiden organisaatiossa työskentelyaika vaihte-
lee kolmesta kuukaudesta liki kahteenkymmeneen vuoteen.  
 
Haastatteluissa aihetta lähestyttiin ensin yleisesti johtamisen ja esimiestyön kautta. Tarkoi-
tuksena oli selvittää mitkä asiat esimiestyössä ovat merkityksellisiä haastatelluille. Tämän jäl-
keen keskusteltiin työn laadusta ja tavoista suorittaa työtehtäviä, josta päästiin motivaatioon 
ja esimiehen keinoihin motivoida alaisiaan. Keskustelua käytiin motivaatioon vaikuttavista, 
niin sisäisistä kuin ulkoisistakin seikoista, työympäristön ja arjen toimivuudesta sekä esimie-
hen palkitsemiskeinoista. Haastattelut suoritettiin yksilö – ja parihaastatteluina. Haastattelun 
teemoista keskustellessa pyrittiin siihen, että työntekijöiden odotukset johtamiskäytänteille 
ja esimiestyölle yleisesti saatiin myös selvitettyä. Teemat ovat kuvattuna taulukossa 2. 
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Tavoitteiden  
saavuttaminen 
kuinka innostunut olet työstäsi 
 esimiehen motivointikeinot 
 mitkä asiat vaikuttavat motivaatioosi 
 viestinnän määrä ja laatu, kuuntelu 
Työpanos kiittäminen ja palaute 
 kehittyminen, oppiminen 
 mitkä tekijät työympäristössä merkitsevät eniten (toimitilat, työka-
lut, ilmapiiri ja luottamus, avoin vuorovaikutus, työn tulokset ja 
saatu palaute, työsuhde-edut ja bonukset 
 välittäminen 
Yhteistyö palkitsemiskeinot 
 koetko että työtäsi arvostetaan 
 juhlistaminen 
 koetko ylpeyttä työstäsi, perustele vastaus 
Jokeri  Minkä asian muuttamalla esimies saisi suurimman positiivisen muu-
toksen aikaan 
 
Taulukko 2: Haastattelun teemat 
 
Henkilöstöpäällikön haastattelu noudatteli suoraan Great place to workin määrittelemiä joh-
tamisen osa-alueita ja haastattelussa läpikäyntiin organisaation tapoja johtaa näiden osa-alu-
eiden kautta. Haastattelun tuloksia on hyödynnetty tutkimustuloksia läpikäyvässä kappaleessa 
sekä kehittämisehdotuksia esittelevässä kappaleessa. Henkilöstöpäällikön haastattelurunko on 
esitelty tarkemmin liitteessä 1.  
 
8 Tutkimustulokset 
Havainnoinnit käsittivät havainnointilomakkeessa mainittujen kokousten lisäksi arkeen liitty-
viä tilanteita, joissa työn kirjoittaja on dokumentoinut tekemiään havaintoja paperille ha-
vaintolomakkeen mukaisesti. Havaintolomake käsittelee havainnoitavien kohteiden lisäksi ha-
vainnoitavaa tilannetta sekä asioita, joihin havainnoija kiinnitti huomiota. Kokouksissa havain-
nointi kohdistui esitettäviin asioihin, esimiehen käytökseen, työntekijöiden responsiivisuuteen 
ja argumentointiin sekä vuorovaikutuksen laatuun yleisesti käsittäen katsekontaktit, äänensä-
vyt ja tätä kautta vallitsevan tunnelman.  
 
Haastattelut sujuivat hyvässä ja avoimessa hengessä. Keskeisistä teemoista keskustelu ei tuot-
tanut hankaluuksia ja haastateltavat uskalsivat kertoa omia näkemyksiään. Pelkona oli, että 
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haastateltavat organisaation jäseninä arastelisivat vastata kysymyksiin, jotka suoraan koske-
vat esimiestyöskentelyä, heidän kokemuksiaan ja toiveitaan. Haastattelua oli kuitenkin mah-
dollista ohjata niin, että vältyttiin epäkohtiin juuttumiselta ja kehittävä tulokulma keskuste-
lulle oli mahdollinen. Seuraavissa osioissa saatujen tulosten perusteella käsitellään organisaa-
tiossa vallitsevaa nykytilaa ja käytössä olevien käytänteiden vaikutuksia.  
 
8.1 Henkilöstöpäällikön haastattelu 
Henkilöstöpäällikön haastattelussa läpikäytiin kohdeorganisaation ja koko konsernin käytössä 
olevia johtamiskäytänteitä. Liitteessä 1 kuvatut kysymykset muodostavat kokonaisuuden, joka 
sisältää Great Place to Work instituutin hyödyntämät johtamisen yhdeksän osa-aluetta. Yh-
deksän osa-aluetta on tässä työssä jaoteltu kolmeen erilliseen teemaan, joiden kautta myös 
haastattelun tulokset raportoidaan.  
 
8.1.1 Pohja yhteistyölle 
Työntekijöiden valinnassa kiinnitetään huomiota persoonaan, mutta sitä varten ei ole ole-
massa ohjeistusta. Tunne, joka hakijasta välittyy, ratkaisee valinnan. Valinnoissa on kiinni-
tetty huomiota innokkuuteen, valmiuteen kehittää asioita ja myös kykyyn kestää yrityksen 
keskeneräisyyttä, eli pitkäjänteisyyteen. Yrityksellä on olemassa arvot, jotka yrityksen tuo-
tannollisissa tehtävissä työskentelevät työntekijät ovat valinneet. Arvot on esitelty luvussa 1. 
 
Kulttuuriin ja yleisiin toimintatapoihin yrityksellä ei ole varsinaista hallintoon kohdennettua 
ohjeistusta. Tuotannollisiin tehtäviin suuntautuville työntekijöille tarkoitettu verkkokurssi lä-
hetetään kaikille uusille työntekijöille sähköpostiin. Kohdeyrityksen työntekijöille kurssi tar-
joaa yleishyödyllistä tietoa käytännön asioista, jotka koskettavat enemmän työntekijöitä, 
jotka eivät työskentele konsernin hallinnollisissa tehtävissä.   
 
Uudet työntekijät käydään esittelemässä muiden työpisteillä ja heistä ilmoitetaan sisäisellä 
sähköpostilla kohdeorganisaation työntekijöiden lisäksi muun konsernin hallinnolle. Organisaa-
tiokaaviota tai toimenkuvan tai vastuualueiden määrittelyä ei tehdä. Perehdytyksessä hyödyn-
netään toimintamallia, jossa epäselvyyksien kohdalla neuvon kysymisessä kehotetaan noudat-
tamaan matalaa kynnystä. Toimintatavat, sisältäen kriittisimmät toiminnot toiminnanohjaus-
järjestelmässä, käydään läpi tehtävä kerrallaan. Yleisiä tai yhteisiä tapoja ei aina välttämättä 
ole.  
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Kohdeorganisaatio juhlii konsernin muun hallinnon kanssa samaan aikaan noin kaksi kertaa 
vuodessa. Tavallisesti on järjestetty kesäjuhlat ja pikkujoulut. Konsernin koko johto on kut-
suttu näihin tapahtumiin paikalle. Tapahtumissa ei aina ole suunniteltua ohjelmaa, tarkoitus 
on kokoontua yhteen urheilun tai illanvieton merkeissä. Kohdeorganisaatio on pieni, eikä sillä 
ole omia juhlia. Juhlissa korostuu emoyhtiön hallitseva rooli.  
 
Organisaation henkilöstöedut tulevat konsernin puolelta. Käytössä on liikuntasetelien lisäksi 
lounasetu, joka oikeuttaa osittain työnantajan tarjoamaan ruokailuun ympäri Suomea sijaitse-
vissa lounasravintoloissa. Bonuspalkkaus on keskitetty tuotannollisissa tehtävissä työskentele-
ville ja toteutuu peruspalkkojen päälle maksettavina suoritelisinä. Hallinnollisissa tehtävissä 
bonuksen maksaminen on haastavampaa ja näin ollen se tulisi sitoa esimerkiksi koko yrityksen 
tulokseen. Keskustelua kohdeorganisaatiossa on herättänyt työntekijöiden kannustaminen 
uusasiakashankintaan. Työntekijältä saadun vinkin kautta sopimukseen johtanut asiakastapaa-
minen oikeuttaisi työntekijän palkkioon. Mallia ei ole otettu virallisesti käyttöön.  
 
8.1.2 Tavoitteiden saavuttaminen 
Kolmella eri paikkakunnalla sijaitsevissa yksiköissä keskitytään omiin paikallisiin toimintoihin, 
ilman, että muille muodostuu olemassa olevien foorumien kautta niistä selkeää kuvaa. Yksi-
köiden välistä kommunikaatiota edistävää toimintaa on vähän. Kohdeorganisaation työntekijät 
tapaavat yhteispalavereissa parin kuukauden välein. Työtä ohjaavat tilaustakarajat ja niiden 
täyttyminen.  
 
Konserni järjestää vuosittain yhteisiä tapahtumia, joihin kuuluvat työnjohdollisessa asemassa 
työskentelevien esimiesten risteily, jonne myös hallinnon työntekijät kutsutaan. Risteily on 
tilaisuus, jossa yhdessä kommunikoivilla työnjohtajilla ja kaikilla konsernin hallinnollista työtä 
tekevillä on mahdollisuus tutustua toisiinsa. Tämän lisäksi konsernihallinto järjestää vuosit-
tain kesäjuhlat ja pikkujoulut. Kohdeorganisaatiolla ei ole kiinteitä omia tapahtumia.  
 
Kohdeorganisaatiolla on konsernin yhteisen intran lisäksi olemassa oma intra, jonne ajanta-
saista tietoa on mahdollista jakaa. Kohdeorganisaation intra toistaa konsernin tekemiä tiedot-
teita, eikä siellä ole varsinaisesti sen omaa sisältöä. Intraa ylläpitää tällä hetkellä kohdeorga-
nisaation henkilöstöpäällikkö.   
 
Konsernissa vallitsee osittainen toimintakulttuuri, jossa johtaja – ja päällikkötasolta alaspäin 
tapahtuu niin kutsuttuja käytäväkeskusteluita. Yrityksen sisällä tätä kuvataan arjessa kerto-
vaksi tyyliksi. Näissä keskusteluissa liikkuu paljon hiljaista tietoa, eli sitä, mitä ei välttämättä 
jaeta kaikille yhteisesti.  
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Konsernissa suoritetaan vuosittain henkilöstötyytyväisyyskysely, jonka tulokset julkaistaan in-
trassa. Tuloksia ei kuitenkaan käydä osastojen kesken lävitse ja näin ollen palautteen perus-
teella tehdyt toimenpiteet eivät juuri toteudu. Vuosittaisia kehityskeskusteluita varten on 
olemassa lomake, joka toimii raameina keskustelulle.  
 
8.1.3 Paras työpanos 
Kohdeorganisaatiossa on vallinnut konsernin tavanomainen kiittämisen kulttuuri. Juhlapu-
heissa tai johtajien ajoittaisissa tiedotteissa kiitetään. Kiitoksen, positiivisen palautteen tai 
kehun antaminen ei ole aina kovin luontevaa. Pienissä arjen auttamiseen ja tukemiseen liitty-
vissä asioissa työntekijät kiittävät toisiaan.  
 
Bisnesvetoisen ympäristön sijaan kohdeorganisaatiossa vallitseva kulttuuri perustuu eräänlai-
seen maanläheisyyteen. Vaikka töitä on paljon, työt tehdään työajalla, eikä niitä pääsääntöi-
sesti viedä kotiin. Työterveyshuollon palvelut tukevat työntekijöitä kattavan sopimuksen tur-
vin ja esimiesten kanssa on mahdollista sopia tilapäisistä järjestelyistä muun elämän niin vaa-
tiessa. Liikuntaan panostetaan konsernihallinnon kautta koordinoitujen liikuntasetelien ja 
pääkonttorilla järjestettävän hieronnan kautta. Kohdeorganisaatio ottaa vuosittain osaa juok-
sutapahtumaan, jossa juostaan joukkueena ja kerätään samalla varoja hyväntekeväisyyteen.  
 
Kohdeorganisaation toimitusjohtaja on naistenpäivänä tuonut toimistolle vaaleanpunaisia lei-
voksia. Erään kerran tämä pesi työntekijöiden autot, kun tarvitsi kesken työpäivän keinoja 
purkaa ajatuksiaan. Hän on myös tilannut toimistolle kiireen keskellä lounaaksi pitsaa. 
 
Juuri uusiin toimitiloihin muuttanut kohdeorganisaation hallinto kärsi pääkonttorilla sijaitse-
vissa tiloissa monista työn sujuvuuteen vaikuttavista ongelmista. Kohdeorganisaation käyttöön 
varatuissa tiloissa istui parhaimmillaan lukuisia työntekijöitä ja asiakkaita samanaikaisesti sen 
lisäksi, että siellä oli yksi muun konsernin ahkerassa käytössä ollut neuvotteluhuone. Työn jat-
kuva keskeytyminen, hälinä ja salassapitoasiat aiheuttivat tilanteen, jossa uudet työtilat, tai 
tavat toimia niissä, olivat tarpeen. Työtiloissa panostetaan välttämättömiin työkaluihin ja ka-
lusteisiin, ergonomia pyritään varmistamaan työpisteillä.  
 
8.1.4 Viestiminen 
Kohdeorganisaatio on voimakkaasti kiinni muun konsernin toiminnassa. Tahtotilana on raken-
taa itsenäistä ja kasvavaa liiketoimintaa, mutta moni hallinnollinen ja taloudellinen toiminto 
on täysin riippuvainen konsernista. Tämä aiheuttaa ajoittain sen, että ilman konsernin osallis-
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tumista tai tukea uusiin näkökulmiin, täysin uuden toimintatavan käyttöönotto ja ylläpitämi-
nen voi olla haasteellista. Tällä viitataan konsernivetoiseen toimintaan, jossa emoyhtiö sääte-
lee kaikkien sen osien toimintaa tekemällä isoja linjauksia koskevat päätökset. Johdon sitou-
tuminen uuteen viestintätapaan ratkaisee, millaisia työkaluja käytetään tai millaisista asioista 
yleisesti viestitään. 
 
Kohdeorganisaatiossa käyttöön otettu WhatsApp on tarkoitettu nopeaan yhtäaikaiseen tiedon-
kulkuun ja siellä jaetaan sekä virallista että ajoittain epävirallisempaa tietoa. Tietoa jaetaan 
myös paljon viestinviejän kautta. Tämä tarkoittaa käytännössä sitä, että yhdelle ihmiselle 
kerrotaan muutoksesta tai muusta työn tekemiseen vaikuttavasta seikasta, ja tämän henkilön 
tehtävänä on kertoa asiasta tarvittaessa muille.  
 
Tällä hetkellä konsernin toimitusjohtaja ja liiketoimintajohtaja lähettävät epäsäännöllisesti 
sähköpostitse tiedotteita. Nämä koskevat useimmiten muutoksia konsernin liiketoiminnoissa 
tai muuta tilannekatsausta. Tehdyistä kaupoista tai muista onnistumisista ei juuri kerrota. 
Kohdeorganisaatio ei tuota tiedotteita omasta toiminnastaan.  
 
8.2 Havainnoinnit 
Havainnaintia tapahtui eri tilanteissa, pääosin palavereissa, joissa kaikki hallintoyksikön jäse-
net olivat paikalla, mutta myös vaihtelevissa vuorovaikutustilanteissa. Kokonaisuutena eri pa-
lavereissa tunnelma oli ajoittain jännittynyt ja kokouksiin osallistuvat istuivat monesti pöydän 
ympärillä katse alas luotuna. Työmenetelmistä keskustelua tai hyväksi todettujen työkäytän-
töjen vaihdantaa syntyi harvemmin. Rohkeus kysyä ja kommentoida yleisellä tasolla oli vä-
häistä. Toisaalta taas esiin tulleet kommentit keskittyivät ongelmiin tai haasteisiin. Kommuni-
kaatio oli enemmänkin vaativaa, jota täydensi vastaamattomuus ja hiljaisuus. Tunnelma oli 
harvoin innostunut. Syytä pohdittaessa päädyttiin seuraaviin arvioiviin päätelmiin. Positiivista 
palautetta, huomiointia ja kiitosta voi antaa enemmän. Suhtautuminen työntekijöiden esittä-
miin huoliin tai arka vaivaaviin tekijöihin voisi olla olla proaktiivisempaa, sillä esitettyjen ky-
symysten huomiointi ja vastausten perustelu edesauttaisi avoimuutta. Myös tietoa yrityksen 
tilasta, tavoitteista ja muista ajankohtaisista asioista jakamalla työntekijät näkisivät työnsä 
vaikutukset.  
 
Pikainfossa, eli kesken työnteon tapahtuneessa tiedonjakotilaisuudessa jaettiin arjen toimin-
taan muutoksia aiheuttavia ohjeita. Tilanteita oli erilaisia ja viestintuoja saattoi vaihdella. 
Esimies ei aina itse toiminut viestintuojana, vaan viestin saattoi välittää henkilöstöpäällikkö 
tai toinen työntekijä. Työntekijät ottivat ohjeet hyvin vastaan, mutta epäselvyyksiä aiheutti 
viestintuojan perustelemattomuus tai muu tietämättömyys asiasta. Tämä johti vajavaisella 
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tiedolla työskentelyyn, joskus jopa turhan työn tekemiseen. Inhimillistä hämmennystä ai-
heutti myös esimiehen tapa viestiä jonkun toisen, erillisen henkilön kautta.  
 
Palaverien agendalla olevat asiat etenivät verrattain vaihtelevasti. Työntekijöiden kaipaamat 
arjen toimintaan liittyvät muutokset odottivat toimenpiteitä yksittäisten kehityskohteiden 
kuitenkin edistyessä. Oleellisinta palavereita havainnoitaessa oli niissä vallinnut tunnelma. 
Kokonaisvaltainen yhdessä tekemisen meininki puuttui ja se ilmeni pääosin yksittäisiin työta-
poihin tai asiakkuuksiin takertumisessa. Havaittavissa toistuvasti oli, että asioita jäi epäsel-
väksi, ihmisten ilmeet olivat hämmentyneitä ja tunnelma vaivautunut. Keskustelua toiminnan 
kehittämisestä ylätasolla ja esimiehen johdolla ei päässyt syntymään. Palavereissa nostettiin 
esille yksikkökohtaisia tai työntekijän ja esimiehen välillä keskusteltavia asioita. Kyseiset 
asiat ovat osa päivittäisjohtamista ja ne tulisi hoitaa päivittäisen esimiestyön kautta yhteisten 
palaverien sijaan.  
 
8.3 Teemahaastattelut 
Vastaukset olivat monelta osin yhdenmukaisia, eikä niissä juuri toimenkuvien eroavaisuuksista 
huolimatta ollut poikkeuksia. Kaikki kokevat lähtökohtaisesti olevansa suurimman osan ajasta 
sisäisesti motivoituneita ja viihtyvänsä työssään. Vastanneilla henkilöillä on korkea työmoraali 
ja tahto suoriutua työtehtävistä hyvin. He ovat luonteeltaan ulospäinsuuntautuneita ja huu-
morintajuisia. Vastaajat kokevat persoonansa auttavan työssä jaksamisessa ja siitä suoriutu-
misessa. Yhdenmukaisesti vastaajat kokivat, että työ itsessään ei ole kovin motivoivaa, mutta 
he suuremmalti osin viihtyvät työssään siitä huolimatta. Motivoivia tekijöitä olivat kollegat 
sekä työn joustavuus niiltä osin, että vain tuloksia mitataan työsuorituksen sijaan. Tämä oli 
osittain myös motivaatiota alentava tekijä, koska koettiin, ettei työprosessiin panostamisella 
ollut kovin suurta työntekijöille näkyvää merkitystä.  
 
Vastaajat kaipasivat arvostuksen tunnetta ja työn merkityksellisyyttä. Vastaajat kokivat, että 
motivaatiota nostaisi työnohjaus, yhteistyöhön ja yleiseen tiedonkulkuun panostaminen, en-
nakointi, kannustus ja ylipäätään asiallinen kohtelu sekä ystävällisyys. Vuorovaikutuksen tyyli 
ja määrä nähtiin monialaisesti viihtyvyyteen vaikuttavina tekijänä, joilla oli suora yhteys avoi-
muuden ilmapiiriin. Nähtiin, että aito kiittäminen ja välittäminen työntekijöistä olisi alku, 
josta voisi lähteä rakentamaan työntekijöihin liittyviä muita prosesseja. Työntekijät toivovat 
esimieheltään monimuotoista vuorovaikutusta ja työtehtävissä kannustusta.  
 
Esiin nousi myös yksi yrityksen arvoista. Palveluhenkisyyden ei nähty toteutuvan kaikilla liike-
toiminta-alueilla arjessa. Keskusteluissa viitattiin myös sen näkymättömyyteen omia työnteki-
jöitä kohtaan. Ristiriitaista oli siis se, että kaikilla oli vilpitön tahtotila tehdä parhaansa, pal-
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vella ja suoriutua hyvin, mutta samaan aikaan koettiin, ettei yrityksen omat arvot näy työnte-
kijöiden arjessa, tai että työntekijöiden ylimääräinen panostus nähtäisiin kiittämisen arvoi-
sena asiana. Yhteenvetona voidaan todeta, että työntekijöillä on aito tahtotila olla positiivisia 
ja pyrkiä tavoitteisiin hyvässä hengessä, mutta tämän hetkisillä toimilla tahtotilaa ei syste-
maattisesti edistetä sen aiheuttaessa ajoittain negatiivisia lieveilmiöitä.  
 
8.4 Yhteenveto tuloksista 
Tutkimusongelmaa tarkensivat tutkimuskysymykset. Havainnoinnit ja työntekijöille sekä hen-
kilöstöpäällikölle tehdyt haastattelut muodostavat kokonaisuuden tutkimustuloksista. Tutki-
muskysymyksiä oli neljä.  
 
1. Mitkä tekijät tukevat asetettujen tavoitteiden saavuttamista?  
2. Mitkä käytänteet auttavat työntekijöitä saavuttamaan parhaan työpanok-
sensa?  
3. Mitkä tekijät lisäävät työntekijöiden tunnetta yhteistyöstä? 
4. Mitä työntekijät odottavat esimieheltä? 
 
Työntekijät arvostavat vapaata tapaa suorittaa työtehtäviään. Heillä on aito tahtotila suoriu-
tua tehtävistään hyvin ja oma työnjälki on työntekijöille tärkeä. Sisäinen motivaatio päästä 
tavoitteisiin on siis olemassa ja tukee vahvasti tavoitteiden saavuttamista. Työntekijät kai-
paavat työtehtävien suorittamisen avuksi priorisointia ja kannustavaa työilmapiiriä. Yhdenmu-
kaisesti haastatellut työntekijät vastasivat viihtyvänsä työtehtäviensä parissa, mutta tarvitse-
vansa lisää palautetta ja kiitosta. Tunne siitä, ettei omaa työtä arvosteta vaikuttaa työssä 
viihtyvyyteen ja motivaatioon. Työ vaatii monesti itsensä likoon laittamista ja työntekijät toi-
voisivat, että se huomioitaisiin paremmin. Parhaan työpanoksen antaminen edellyttää aitoa 
halua ja työnimua, jota huomioinnin ja hyvän ilmapiirin nähtiin tuottavan. Yhteistä toimintaa 
voisi olla enemmän, jotta tunne yhteisöllisyydestä ja tiimihengestä vahvistuisi. Kaikille tasa-
puolinen työnjako ja valtuudet nähtiin oleellisena osana vaikuttamassa yhteistyön tuntee-
seen.  
 
Työkaverit nimettiin suureksi voimavaraksi ja lähimmät kollegat olivatkin niitä, jotka maninit-
tiin positiivisina asioina työpäivissä. Työrauha ja viestinnän sävy nousivat myös useammin kuin 
kerran mainittujen asioiden listalle. Työntekijöille tärkeintä on, että tehdyllä työllä on merki-
tystä ja että heidän tietoa ja taitoa arvostetaan. Esimieheltä odotettiin kohtaamista ja ystä-
vällistä käytöstä.  
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9 Kehittämisehdotukset 
Katariina Pitkänen (2013) on tutkinut vuosien ajan organisaatiokulttuureja eri kanteilta ja to-
teaa, että organisaatioissa tehtävissä muutoksissa on viisasta tunnistaa nykyiset voimavarat, 
jottei muutoksessa lähdetä rikkomaan sitä, mikä jo toimii. Kehittämisehdotuksissa huomioi-
daan se, mikä organisaatiossa on jo olemassa. Ajatuksena on pyrkiä vahvistamaan sitä, mihin 
organisaation jäsenillä olisi luontainen kyky, ja eri käytäntein vahvistaa ja tukea tätä kykyä. 
Näin keskitytään jo olemassa oleviin voimavaroihin ja vahvuuksiin.  
 
Seuraavissa kappaleissa tullaan teoriataustaan nojaten esittämään kehittämisehdotuksia, joi-
den avulla nykytilaa voisi parantaa. Kehittämisehdotuksissa pyritään huomioimaan käytössä 
olevien käytänteiden toimivuus henkilöstön kokemukseen verrattuna. Työssä keskeisessä roo-
lissa näyttäytyvät yhdeksän johtamisen osa-aluetta käsitellään ehdotuksissa esiteltyjen kol-
men teeman kautta. 
 
9.1.1 Pohja yhteistyölle 
Kohdeorganisaatio usein onnistuu henkilövalinnoissa, mutta työhön perehdytykseen ja organi-
saatioon sekä sen kulttuuriin sitouttamiseen on mahdollista panostaa enemmän, jotta työnte-
kijät viihtyisivät organisaatiossa ja vaihtuvuus sitä kautta vähenisi. Näin organisaatio saisi uu-
sista työntekijöistä myös täyden hyödyn käyttöönsä.  
 
 Arvojen hyödyntäminen rekrytoinnissa 
 
Rossi (2012) korostaa valitsemisen lähtevän yrityksen tahtotilasta ja kyvystä asettaa 
tavoitteita ja miettiä konkreettisia keinoja niiden saavuttamiseksi. Tätä varten tarvi-
taan ihmisiä ja työtehtävien määrittelyä. Vision tulisi olla kirkas ja organisaation jä-
senten työtehtävät selkeästi siihen kytketty. Uutta työntekijää organisaatioon etsittä-
essä tämä pohjatyö tulisi olla tehtynä, jotta rekrytoinnissa voidaan todella onnistua.  
 
Rekrytointitarpeen ilmetessä oleellista olisi miettiä mikä on todellinen haettavan hen-
kilön toimenkuva. Tämä edellyttää kaikkien hallinnossa tehtävien työtehtävien ylös 
kirjaamista. Hallinnon ollessa pieni, tehtävien listaaminen varmistaa sen, että kaikki 
tehtävät, aikataulut ja resurssit on huomioitu. Näin ollen uutta työntekijää rekry-
toidessa on helpompi miettiä tulevaa toimenkuvaa hakijan vahvuuksien perusteella ja 
samaan aikaan varmistaa, että kaikki tehtävät ovat jonkun vastuulla.  
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Haastattelu on erinomainen paikka kartoittaa hakijan arvopohjaa. Kohdeorganisaation 
arvot voi esittää haastateltavalle ja pyytää tätä valitsemaan niistä yhden tai kaksi it-
selle läheisintä. Perustelut kertovat hakijasta enemmän kuin monesti valmiiksi harjoi-
tellut omakuvaukset. Tärkeää on, että kohdeorganisaatio itse tietää, mitä hakijalta 
toivoo ja että se on etukäteen määritelty. Toiveet työlle ja tavalle tehdä työtä on 
myös hyvä selvittää, sillä onnistuneen rekrytointiprosessin päätteeksi molemmat osa-
puolet ovat tyytyväisiä.  
 
 Perehdytysmateriaalin luominen 
 
Onnistuneen valinnan jälkeen olennaista on miettiä, kuinka uusi työntekijä saadaan 
toivotettua tervetulleeksi ja mahdollisimman nopeasti pääsemään kiinni niin työteh-
täviin kuin myös organisaation toimintatapoihin. Asta Rossi (2012) kuvaa perehdytystä 
toiminnaksi, jossa työntekijälle tarjotaan mahdollisuus parhaalle mahdolliselle alulle 
uudessa työpaikassa. Tähän kuuluu sisäisten suhteiden pohjan luominen työtehtäviin 
opastamisen lisäksi. Positiivinen suhde uuteen työpaikkaan nopeuttaa sitoutumista, 
joka on tärkeä osa motivaation syntyä ja ylläpitoa. 
 
o Kohdeorganisaation esittely 
 
Lyhyt esittely yrityksestä, sen taustasta, tavoitteista ja toimintaperiaatteista. 
Paras toteutus saadaan aikaan, kun esittely tehdään videolla. Koko esittelypa-
ketti avataan toimitusjohtajan tervehdysvideolla. Videoihin ja kirjalliseen ma-
teriaaliin perehtymällä uusi työntekijä saa nopeasti uusille asioille ja ihmisille 
kasvot. Videon voi kuvata yrityksen omissa uusissa toimitiloissa, jossa työnte-
kijät kertovat päivittäisistä tehtävistään ja toiminnasta käytännönläheisesti ja 
iloisesti. Videon voi upottaa intraan omaan perehdytys – työtilaan, josta se on 
helposti jaettavissa uudelleen.  
 
Esittelyvideon voi myös lähettää työntekijälle jo ennen työssä aloitusta. Tule-
valta esimieheltä saapuva ”Tervetuloa meille töihin” - sähköposti luo uudelle 
työntekijälle olon, että häntä odotetaan uuteen työhön. Samalla tämä pääsee 
jo etukäteen tutustumaan uusiin työkavereihin ja työnkuvaan. 
 
Jokainen kollega tekee itsestään esittelyn, joka lähetetään uuden työntekijän 
sähköpostiin odottamaan ensimmäistä työpäivää. Mukavalla tavalla otsikoitu 
viesti voi alkaa esimerkiksi sanoilla: ”Hei, minä olen Jaana, sinun uusi työka-
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veri!” Mitä tehokkaammin vieraaseen ympäristöön saapuva henkilö toivote-
taan tervetulleeksi, sitä nopeammin tämä kotiutuu uuteen organisaatioon. 
Näin myös edistetään ihmisläheistä työilmapiiriä. 
 
o Perehdytettävien asioiden lista 
 
Kaikista arkeen liittyvistä työtehtävistä ja käytännön asioista on syytä tehdä 
lista, jota seuraamalla pysytään tietoisina siitä, mitä uuden henkilön kanssa 
on käyty läpi. Kun henkilö on työskennellyt kuukauden tai pari, on hyvä pitää 
seurantapalaveri, jossa listan avulla voidaan miettiä, onko jotain oleellista 
perehdyttämättä. Esimiehen vastuulle kuuluu useita vastuita uuden työnteki-
jän aloittaessa. Kaikki käytännön asiat liittyen verokortin toimittamiseen, 
työsuhde-etuihin ja työväliseisiin tulisi käydä uuden työntekijän kanssa lä-
vitse. Asiat voi lisätä perehdytyslistan kärkeen.  
 
Perehdytyslistan myötä on hyvä miettiä, olisiko järjestelmätoimintoihin liit-
tyen oleellista tehdä tärkeimpien toimintojen osalta ohje, jonka avulla uusi 
henkilö saa tukea vieraiden toimintojen suorittamiseen. Samalla ohje varmis-
taa toimintojen yhdenmukaisuuden, etenkin jos se tehdään organisaation jä-
senten kanssa yhdessä.  
 
 Uuden työntekijän esittely 
 
Kun uusi työntekijä aloittaa, on tärkeää, että tämä kokee olonsa tervetulleeksi ja 
pääsee heti tutustumaan toimintaan. Lehtinen (2014) toteaakin, että työntekijän ko-
kemus siitä, kuinka tämä otetaan vastaan uudessa organisaatiossa, vaikuttaa tehok-
kaasti luottamuksen syntymiseen. Säännöllisesti järjestettävä aamupalaveri konsernin 
pääkonttorilla on hyvä tilaisuus esitellä uudet työntekijät tai muut ajankohtaiset 
asiat. Kun suuri osa työntekijöistä on paikalla, nimi saa helpommin kasvot ja tilaisuus 
muullekin tiedottamiselle on olemassa. Kohdeorganisaation esimiehellä on tällöin käy-
tännöllinen tilaisuus lisätä avoimuutta konsernin välisten toimintojen keskuudessa. 
Mitä enemmän uudelle työntekijälle tarjotaan tilaisuuksia tutustua ihmisiin ja eri 
osastojen työtapoihin, sitä matalampi on kommunikoinnin kynnys tarpeen vaatiessa. 
Vuorovaikutus kaikissa muodoissa tehostaa yrityksen tiedonkulkua ja toimintaa koko-
naisvaltaisesti ja edistää luottamuksen tunteen syntyä. (Lehtinen 2014.) 
 
Työntekijälle voi nimetä tutorin, joka pääasiallisesti vastaa tämän perehdytyksestä. 
Tehokkainta on, mikäli tutor työskentelee aluksi ikään kuin uuden työntekijän parina. 
Käytännön tekeminen ja näkeminen ovat aina tehokkaimpia tapoja oppia. Ne tuovat 
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myös varmuutta ja lisäävät näin tehokkuutta ja työn mielekkyyttä. Ensimmäisten kah-
den viikon aikana suunniteltu perehdytyksen eteneminen varmistaa tehokkaamman 
työn myöhemmässä vaiheessa.  
 
Uusista työntekijöistä on hyvä mainita kohdeorganisaation omassa uutiskirjeessä erik-
seen, mutta myös jo käytössä oleva sähköposti on hyödyllinen. Uutiskirjeeseen tai 
sähköpostilla lähetettävään ilmoitukseen voi tilanteen mukaan lisätä uuden työnteki-
jän tehtävät tai erityisosaamisen. Uutiskirjeeseen olisi hyvä liittää kuva.  
 
Asta Rossi (2012) kiteyttää juhlistamisen tärkeyden. Aktiivinen onnistumisten etsiminen ja nii-
den esiintuominen persoonallisella tavalla luovat juhlistamisen kulttuuria. Juhlia voi monella 
tavalla. Syyt juhlaan voivat olla pieniä tai suuria ja niitä voivat olla tilausten täyttyminen, 
budjettiin pääseminen, uusi asiakkuus tai saatu asiakaspalaute. Syitä ja tapoja juhlistaa on 
lukemattomia. Organisaation on rakennettava omat erikoiset traditiot päätettyään panostaa 
juhlistamisen kulttuuriin. Kaikki yhdeksän johtamisen osa-aluetta ovat sidoksissa toisiinsa. 
Näin ollen menestyksen juhliminen kumpuaa tuloksellisesta yhteistyöstä, joka taas syntyy vä-
littämisestä. Rossi korostaa, että kun työntekijät välittävät toisistaan, he välittävät myös tois-
tensa menestyksestä. Juhlia voi pienin ja suurin tavoin. Tärkeintä juhlimisessa on, että ihmi-
set kokevat yhdessä onnistumisen merkitystä, joka lisää onnistumisten tavoittelua. Juhlistaa 
voi suurin tai pienemminkin tavoin 
 
 kuunnellaan toimistolla spontaanisti valittu ”voitonlaulu” 
 aplodit tavoitteen täyttymiselle 
 yhteiset lounaat 
 yhteiset kahvitauot 
 virkistysilta ruoan tai pelaamisen merkeissä 
 yhteinen TYKY-toiminta 
 syntymäpäiväonnittelut 
 
Palkitsemisesta ja siihen liittyvistä käytänteistä keskustellessa nousevat kannustemallit 
useimmiten esiin. Kannustemallit hallinnollisissa tehtävissä työskentelevien kohdalla aiheutta-
vat monesti keskustelua. Kohdeorganisaation, jolla kannustemallia ei ole olemassa,  tulisi en-
sin määritellä mistä asioista se haluaa työntekijöitä palkita ja laatia tätä varten mittareita. 
Arjessa voimakkaasti ohjaavana tekijänä toimivat asiakastilaukset ja niiden ajanmukainen 
täyttäminen. Tilaukset voivat toimia yhtenä mittarina, mikäli niitä hallinnoidaan tehokkaasti. 
Asiakkaiden tyytyväisyys on kuitenkin olennainen osa koko prosessia pitkällä juoksulla ja täl-
löin tilausten täyttäminen laadukkaasti on tärkeä osa mittarointia. Tässä tullaan strategisiin 
valintoihin. Yrityksen tulee määritellä panostaako se toiminnassaan määrään, laatuun vai nii-
den keskinäiseen suhdanteeseen, ja siitä lähtökohdasta laatia toimintamallit. Asiakkaiden 
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määrän lisäksi kilpailuasemaa voi parantaa asiakastyytyväisyyteen sijoittamalla, joka tarkoit-
taa laatuun panostamista tai lisäarvon tarjoamista asiakkaalle. Lisäarvo kohdeorganisaation 
kohdalla tarkoittaisi henkilökohtaista palvelua ja ennakointia, mikä taas edellyttää asiakkaan 
tuntemista. Tällöin sisäisten prosessien tehokkuutta tulee kehittää, jotta asiantuntemus, tie-
donkulku ja yhteistyö toimivat saumattomasti. 
 
Henkilöstön palkitsemisessa oleellista on ymmärtää, että onnistumisista ja tuloksista puhutta-
essa tärkeintä on, että ne huomataan. Työntekijät kaipaavat tunnetta välittämisestä ja arvos-
tuksesta, eikä raha pelkästään riitä tyydyttämään tätä. Parhaat työpaikat muodostavat käy-
tänteistään kokonaisuuden, joka tukee sitä, mitä yritys haluaa olla. Kun kohdeyrityksen yh-
tenä tavoitteena on, että sillä Suomen paras rekrytointi, oleellista on miettiä, mitkä käytän-
teet tukevat tätä tavoitetta. Tukevatko työhön liittyvät prosessit ja muut työmenetelmät - ja 
välineet tavoitetta. Päihittävätkö käytössä olevat menetelmät ja välineet kilpailijat, ja jos 
eivät, näkeekö yritys niiden kehittämisen osaksi strategiaansa. Tällä kaikella on suora vaiku-
tus kaikkiin yhdeksään johtamisen osa-alueeseen ja niitä tukeviin johtamiskäytänteisiin. Rossi 
viimeistelee ajatuksen kirjassaan Kulttuuristrategia (2012) toteamalla, että kulttuuri kulkee 
käsikädessä strategian kanssa ja ne tukevat toisiaan käytännön tasolla.  
 
9.1.2 Tavoitteiden saavuttaminen 
Motivoitunut ja innostunut työntekijä tarjoaa suuremman osan kapasiteetistaan työnantajan 
käyttöön. Työn merkityksellisyyden tunteella on vaikutusta kokonaisvaltaisesti työntekijän 
työssä suoriutumiseen ja jaksamiseen. Perehdytyksen tavoite ei siis ole ainoastaan edistää si-
toutumista ja uusien tehtävien omaksumista, vaan myös tarjota työntekijälle ymmärrys omien 
tehtävien merkityksestä yrityksen menestyksen kannalta. Työn merkityksellisyys on suuri osa 
sisäistä motivaatiota ja sen luominen työntekijälle kriittistä. (Sydänmaanlakka 2000;  Rossi 
2012.) Näin ollen jo työsuhteen alussa käydyt keskustelut ja arvioinnit työn suorittamista-
voissa muodostavat kuvan valitun henkilön motivaatiotekijöistä ja antavat tätä kautta esimie-
helle työkaluja uuden henkilön johtamiseen. 
 
 Työntekijöiden haastattelut 
 
Kalliomaa ja Kettunen (2010) kirjoittavat uusien sukupolvien vaikutuksesta johtamiseen ja 
organisaatioiden johtamiskulttuuriin. Koska luottamusta pidetään tärkeimpänä tekijänä 
organisaatioita ja niiden toimintaa tutkittaessa, on luottamuksen rakentamiseen syytä 
kiinnittää huomiota työsuhteen alusta saakka. Esimiehen ja työntekijän välinen luotta-
mussuhde edellyttää ihmisten välistä vuorovaikutusta. (Lehtinen 2014.) Työntekijöitä olisi 
hyvä haastatella työsuhteen edetessä, jotta esimiehen ja työntekijän välinen luottamus 
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vahvistuu. Vapaan keskustelun kautta uuden työntekijän tuomat näkökulmat tulevat huo-
mioitua yrityksen toiminnassa samalla, kun esimies voi kuunnella työntekijän omia toi-
veita työn suhteen. Jatkuva toiminnan ja toimintojen kehittyminen edellyttää vuoropuhe-
lua ja tilaisuuksia keskustella yrityksen toimintatavoista. Kuulluksi tuleminen edistää mo-
tivaatiota ja innostumisen tunnetta työstä.  
 
 Palautteen jakaminen 
 
Lehtinen (2013) muistuttaa, että palautteen tarpeen määrä ja laatu voivat vaihdella, 
mutta jokainen kaipaa palautetta ja tunnustusta jossain muodossa. Kiittämisellä vaikute-
taan arvostuksen tunteeseen ja tätä kautta työn merkityksellisyys korostuu. Molemmilla 
voidaan osoittaa sisäisiin motivaatiotekijöihin ja tätä kautta suorituksen tasoon. Palaute 
on tärkeä osa organisaation toimintaa niin yksilötasolla kuin laajemmin liiketoimintaa ja 
sen kehittymistä tarkastellessa. Kohdeorganisaation toimintaan liittyvä, ulkoisesti tai si-
säisesti saatu palaute olisi hyvä käsitellä yhdessä, jotta koko organisaatio voi keskustella 
palautteeseen johtaneista syistä ja mahdollisesti keinoista korjata toimintaa. Esimiehen 
osoittama arvostus ja kiittäminen pitävät innostusta yllä ollen tärkeä tekijä ohjaamaan 
työntekijää arjessa.  
 
 Toimenkuvan mielekkyys ja työtehtävien tasapuolisuus 
 
Hallinnon ollessa pieni, yhteisöllisyys ja tasapuolisuus korostuvat. Työtehtävien jakaantu-
minen tasapuolisesti on oleellista. Pekka Järvinen (2008) muistuttaa, että esimiehen vas-
tuulle kuuluu yhdenvertaisuuden vaaliminen ja työyhteisön jäsenten työtehtävien selkey-
den sekä työkuorman tasaisesti jakautumisen varmistaminen. Työntekijän tunne siitä, 
että kaikilla on yhtä suuri vastuu tavoitteisiin pääsemisestä, on ratkaiseva innostumisen 
kannalta. Eriarvoisuuden tunne kokonaisuudessaan myrkyttää ilmapiiriä. Toimenkuvien 
läpinäkyvyys ja mielekkäiden tehtävien kierrättäminen edistävät kehittymistä ja osaa-
mista sekä lisää tasapuolisuuden tunnetta. Esimerkiksi kehitystehtävien jakaminen sään-
nöllisesti niin, ettei perustehtävien suorittaminen kärsi, on yksi vaihtoehto.  
 
 Viikonavauspalaverit 
 
Maanantaisin pidettävien viikonavauspalaverien agendalla on tapana käsitellä avoinna ole-
via tilauksia ja viikon muita menoja. Palaverin tunnelmaa kuulumisien vaihtamisella ja 
muuten vapauttamalla on mahdollista innostaa ihmisiä alkavaa viikkoa varten. Menneestä 
viikosta keskustelu ja työntekijöille tarjottu tilaisuus kertoa, mikä on tuottanut haasteita 
ja missä on onnistuttu ovat asioita, jotka edistävät avoimuutta. Kannustaminen ja ratkai-
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sujen esittäminen ohjaavat työntekijöitä oikeaan suuntaan sekä antavat työkaluja ja var-
muutta omaan työhön. Ongelma – ja muutostilanteissa esimiehen on otettava voimak-
kaasti kantaa ja puututtava epäkohtiin. Järvinen (2008) puhuu nykypäivän johtamisesta 
velvollisuuden kautta. Koska työpaikoilla ei puhuta enää ainoastaan esimiehen työnjohto-
oikeudesta on esimiestyöstä ja johtajuudesta tullut johtamisvelvollisuus. Ihmiset kaipaa-
vat hyvää esimiestyötä heiltä, joille valtuudet organisaatiossa on annettu. Pieniltäkin tun-
tuvien asioiden vähättely vaikuttaa vallitsevaan avoimuuden ilmapiiriin.  
 
Koska konserniin kuuluvan kohdeorganisaation oma hallinto on pieni, on yritystä johtavan esi-
miehen helppo olla yhteydessä kaikkiin sen työntekijöihin. Omalla ajankäytöllään esimies voi 
osoittaa arvostavansa työntekijöitään. Kohdeorganisaation esimies kannustaa esittämään ide-
oita ja ajatuksia rohkeasti. Ratkaisevaa on miettiä, mikä saa ihmiset motivoitumaan esittä-
mään ideoita ja parantamaan yhteistä toimintaa.  
 
 Vuorovaikutuksen ja läsnäolon keinot 
 
Kommunikoinnin, palautteen, kiitoksen ja julkisen tunnustuksen kautta tarjotaan työnte-
kijälle syy pyrkiä miettimään tehokkaampia työtapoja ja asiakkaalle tarjottavaa lisäarvoa. 
Työntekijöitä voi kannustaa kertomaan myös negatiivisia asioita. Jos epäkohdista ei saa 
puhua, se vähentää avoimuutta ja kehittämistä. Pekka Järvinen on kirjoittanut avoimen 
vuorovaikutuksen merkityksestä useampaan otteeseen. Järvisen mukaan (2008) yksi me-
nestyvän organisaation kulmakivistä löytyy siellä työskentelevien ihmisten uskalluksesta 
tuoda esiin ristiriitoja ja erilaisia näkökulmia. Kriittinen oman toiminnan tarkastelu edis-
tää toiminnan kehittämistä ja tällaisen työilmapiirin rakentaminen on hyvää johtajuutta. 
(Järvinen 2012.) Negatiivisuuteen ei tarvitse jäädä kiinni. Perusteluita käyttäen keskuste-
lua on mahdollista ohjata oikeaan suuntaan ja pitää se rakentavana.  
 
 Kohtaaminen 
 
Ihmisiin huomion kiinnittäminen on joskus työlästä ja vaatii aitoa halua kuunnella. Koh-
taaminen esimiehen kanssa on kuitenkin yksi suurimpia työntekijän sisäisiä motivaatiokei-
noja, johon esimies tai johto voivat pienellä vaivalla vaikuttaa. Marjut Piili (2006) kirjoit-
taa motivoivasta johtamisesta ja sanoo lähtökohtana sille toimivan ihmisten kohtaamisen 
yksilöinä luottamuksen rakentamisen lisäksi. Työntekijät lähtökohtaisesti arvostavat ystä-
vällistä, kunnioittavaa, aitoa ja rehellistä kohtelua. Laura Rötkin (2015) kuvaa esimiehen 
ja työntekijän välistä vuorovaikutusta seuraavasti: ”Esimies–alais-suhteessa on lopulta 
kyse vain ihmissuhteesta muiden joukossa; parhaat tulokset syntyvät, kun ihminen kohda-
taan ihmisenä” (Rötkin 2015). 
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 Kehitysideat 
 
Jo käyttöön otettu kehitysidealistaus on syytä pitää aktiivisena jatkossakin. Listan sään-
nöllinen läpikäynti ja siitä keskustelu säilyttää sen vakavasti otettavuuden. Tärkeää on, 
että listalle nimetyt asiat etenevät aidosti. Työntekijät seuraavat ja tarkkailevat ympäris-
töään ja erityisesti esimiehensä toimintaa. Näin ollen on haitallista, mikäli esimies ei pidä 
sanaansa tai täytä vastuitaan.  
 
 Kohdeorganisaation henkilöstötyytyväisyyskyselyt 
 
Räätälöity kysely voisi keskittyä positiivisen palautteen antamiseen, kehitysehdotuksiin ja 
muuhun vuoropuheluun, jota avoimesti hyödyntää organisaation kehittämisessä. Arvoas-
teikkojen sijaan kysely painottuisi oleellisiin asioihin, eli niihin joihin päätetään keskittyä 
esimerkiksi seuraavalla kvartaalilla. Seurantaa tehtäisiin yhteispalavereissa. 
 
 Yhteinen toiminta 
 
Kaikki epävirallinen toiminta lisää vapaamuotoista keskustelua ja edesauttaa sitä myös 
työpaikalla. Kun ihmiset osaavat olla luontevasti toistensa seurassa, kynnys laittaa itseään 
likoon työpaikalla laskee. Tarkoitus ei ole ainoastaan saada työntekijöiltä jatkuvasti uusia 
ideoita vaan myös luoda heille ilmapiiriä, jossa työntekijöiden mielipiteillä on merkitystä, 
ja heitä halutaan kuunnella.  
 
9.1.3 Paras työpanos 
 
Kiittämisen kulttuuria voi luoda arjessa pienillä teoilla. Monelle kiitoksen antaminen on vai-
keaa, mutta kun ymmärtää, ettei tarkoitus ole kiittää ihmisiä työstä, jonka he ovat tehneet 
kiittäjälle, vaan kiittää ihmisiä työstä, jonka he ovat tehneet yritykselle, jota kiitoksen esit-
täjä edustaa, kiitoksen perspektiivi muuttuu. Työterveyslaitoksen julkaisussa (2012) puhutaan 
kiittämisen laaja-alaisista vaikutuksista työhyvinvointiin. Kiittäminen ja huomiointi eivät edel-
lytä tarkkoja mittareita, vaan kyse voi olla hyvän työsuorituksen huomioinnista. Kiitoksen voi 
osoittaa henkilökohtaisesti tai yhteisessä palaverissa. Se voi olla kiitos hyvästä ideasta tai pa-
laute viisaasta ajattelusta. Se voi olla sähköposti tai sähköistä viestintäkanavaa pitkin tullut 
kehu. Lähteenmäki (2009) korostaa, että oleellista on kiittää luonnollisella tavalla, joka tun-
tuu työntekijöistä aidolta. Rossi taas (2012) muistuttaa, että viralliset kiitokset eivät monesti 
herätä tunteita ja tuolloin niiden teho jää pieneksi.  
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 Asiakkaiden palaute niille, joille se merkitsee eniten 
 
Kun asiakas antaa hyvää palautetta tai kiitosta työstä, jota yrityksen tietty osasto tekee, 
tulee tuo kiitos välittää kyseistä työtä tekeville. Myös sisäisesti vastaanotettu palaute on 
hyvä jakaa koko hallinnon kesken.  
 
 Kiittämisen taulu 
 
Työtiloihin kiinnitetty, jonne voi halutessaan käydä liimaamassa kiitosta ansaitsevan työn-
tekijän kohdalle kiitos -tarran. Tarrojen päällimmäiset syyt käytäisiin läpi yhteisissä pala-
vereissa ja näin edistettäisiin myös yhteisesti onnistumisten jakamista. Taulun sijaan pa-
lavereissa voi hyödyntää kiitoksen antamista ajankohtaisista aiheista. Palautteen ja kii-
toksen tarkentaminen ohjaa toimintaa ja kertoo työntekijälle, mikä työsuorituksessa on-
nistui. Palaute on työntekijöiden toimintaa tehokkaimmin ohjaava tekijä ja edellytys kai-
kelle oppimiselle. (Piili 2006.) 
 
 Osallistaminen ja vuosittainen teema  
 
Strategiaa suunniteltaessa työntekijöiden osallistaminen kiinnittää heidät yhteisiin tavoi-
teisiin tehokkaammin. Strategian tehtävänä on ohjata yrityksen toimintaa ja yrityksen 
suurin voimavara ovat ihmiset. Työntekijöiden kanssa yhdessä suunniteltu strategia ja sitä 
toteuttavat käytännön toimenpiteet kirkastavat koko organisaatiolle sen tavoitteet ja 
käytännön tekemisen. Vuosittaisen teeman kautta toteutettu osallistaminen toimii hyvänä 
pohjana yhteiselle toiminnalle ja tavoitteille. Osa kiittämisen kulttuuria on tunne siitä, 
että missio on yhteinen ja kaikkien työpanos merkitsee. Työssä onnistumisiin tarvitaan 
myös muita ihmisiä ja muiden työpanoksen ymmärtäminen lisää yhteisöllisyyttä. (Rossi 
2012; Piili 2006.) 
 
Jokaiselle alkavalle vuodelle valittava teema toimii muiden arvojen lisäksi keskeisenä oh-
jaavana tekijänä kaikessa. Teema on sidoksissa strategiaan. Teeman mukaisesti kaikille 
jaetaan osatavoitteita, joita seurataan pitkin vuotta. Vuoden päätteeksi kaikille jaetaan 
teemaa edustava esine, johon on mietitty vuoden teemaa mukaillen iskulause ja kiitokset 
kaikille yhteisen tavoitteen toteuttamisesta. Ajatusta voi hyödyntää myös toiseen suun-
taan, jolloin yhdessä päätettyjen tavoitteiden mukaisesti jaetaan teemaesineet vuoden 
alussa. Teemaesineet olisivat läsnä kalenterivuoden ajan kaikissa tapahtumissa ja isom-
missa kokoontumisissa yhteisöllisyyden korostamiseksi. Teemaesine voi olla esimerkiksi 
jokin vaate.  
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 Arjen kiittäminen 
 
Hyvänä lähtökohtana kiittämisen kulttuurin kehittämiselle toimivat hyvät käytöstavat ja 
arjen kiitokset kaikessa toiminnassa.  
 
Hallinnossa työskentelevien asiantuntijoiden työhön kuuluu laki – ja työehtosopimuksiin liitty-
vää tietoa. Tällä hetkellä pääasiallisesti yksi organisaation jäsen vastaa näille osa-alueelle si-
joittuvasta tiedonhallinnasta. Henkilökunta on yhteisesti toivonut koulutuksia työssä sovellet-
tavien lakien ja sopimuksien osalta tavoitteena, ettei organisaation sisällä olisi jatkuvaa tar-
vetta tallettaa tietoa yhden työntekijän taakse, vaan se voisi olla kaikkien sitä tarvitsevien 
käytössä. Tämä vaikuttaisi myös työssä viihtyvyyteen. Yksilökohtainen kehittyminen ja osaa-
minen vaikuttavat organisaation itsensä kehittymiseen. Rossi (2012) puhuu työntekijän amma-
tillisen ylpeyden tunteesta ja siitä, kuinka siihen vaikuttaa vahvasti se, miten paljon työnte-
kijä kokee pystyvänsä hyödyntämään ja myös kehittämään osaamistaan. Omaa työtä koskeva 
tieto tulisi olla kaikkien sitä hyödyntävien käytössä.  
 
 Tiedon tallennus yhteisille tietoalustoille 
 
Yleiset toimintaohjeet ja niiden perusteet tulisi dokumentoida yhteiseen käyttöön. Lakeja 
ja muita toimintaperiaatteita tulisi osata hyödyntää niin, että ymmärtää toiminnan perus-
teet ja osaa myös perustella toimintansa. Tämä vaikuttaa vahvasti siihen, onko työntekijä 
niin kutsutusti vain töissä työpaikallaan, vai ottaako tämä kokonaisvaltaisesti vastuuta toi-
minnastaan.  
 
 Mahdollisuus osallistua kurssipäiviin tai seminaareihin 
 
Alan kuulumiset ja uuden oppiminen pitävät organisaation työntekijät ajan tasalla siitä, 
missä nykyhetkessä mennään. Aiheiden säännöllinen käsittely yhteisissä palavereissa on 
myös aiheellista. Tätä kautta voidaan jakaa työntekijöiden vastuuta kurssipäivien hyödyn-
tämisestä. Kaikkien ei välttämättä tarvitse osallistua samaan koulutukseen, vaan tietoa 
jaetaan eteenpäin yhteisesti edellyttäen, että kaikilla työyhteisön jäsenillä on mahdolli-
suus osallistua koulutustilaisuuksiin.  
 
 Vastuun jakaminen 
 
Työtehtävien lisääminen potentiaalia havaitessa. Vastuun osoittaminen tarjoaa työnteki-
jälle tilaisuuden tuoda osaamistaan esille, jolla taas on motivaatiota kasvattava vaikutus. 
Tehtävistä ja työn alla olevista asioista on hyvä keskustella myös yhteisesti ja tarjota kai-
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kille mahdollisuus osallistua arjesta poikkeaviin tehtäviin tai projekteihin. Kaikista tär-
keintä on, että tietoa hankkeista ja uudistuksista jaetaan kattavalla tavalla. Näin tarjo-
taan oppimismahdollisuuksia sekä lisätään avoimuutta.  
 
Kohdeorganisaatiossa välittämisen mindset on olemassa, mutta aina sen vaikutukset eivät 
kanna niin pitkälle kuin olisi mahdollista. Välittäminen korostuisi tehokkaammin, mikäli johta-
misen muilla osa-alueilla tapahtuisi muutosta. Avoimuuden lisääminen saisi ihmiset tuomaan 
esille välittämiseen liittyviä asioita. Yhteisöllisyys ja avoimuus luovat sisäistä markkinointia, 
joka edesauttaa hyvien asioiden esiintuomista ja huomaamista. Eräänlainen työntekijälähetti-
läisyys on tärkeä osa menestyvän yrityksen kulttuuria.  
 
Työntekijän kokemus siitä, miten tätä yksilönä kohdellaan, on suurin yksittäinen tekijä hy-
västä työpaikasta puhuttaessa (Rossi 2012, 233.) Vahvassa välittämisen ilmapiirissä välittämi-
nen tarttuu ja työntekijät siirtävät välittävän otteensa niin työtovereihin kuin asiakkaisiin. 
Rossi (2012) kiteyttää, että koska työhyvinvoinnin ongelmat eivät ratkea lisäämällä liikunta-
palveluita tai muita etuuksia, ratkaisu tulee löytää toimintatapoja kehittämällä.  
 
 Yhteinen TYKY päivä pienellä budjetilla 
 
Yhteisöllisyyttä liikunnallisissa merkeissä lisäävä toiminta on tehokas tapa tehdä asioita 
yhdessä. Johtajien osallistuminen yhteisiin tapahtumiin.  
 
 Liukuva työaika 
 
Liukuva työaika parantaa työntekijän muun elämän yhteensovittamista työhön joustavam-
man työajan kautta. Joustavammat työmenetelmät lisäävät työmotivaatiota.  
 
 Työtilat 
 
Kohdeorganisaatio muutti uusiin toimitiloihin entisten tilojen ahtauden vuoksi. Haastatte-
luissa sivuttiin aihetta niin ennen muuttoa kuin myös sen jälkeen. Nähtiin, että muutto oli 
välttämätön ja toivottiin, että muuton aiheuttamat positiiviset muutokset työrauhaan 
huomioitaisiin jatkossakin. Koska työtiloissa vierailee paljon konsernin muuta henkilökun-
taa, tarpeen on vielä määritellä toimintamalleja kohdeorganisaation toimitiloissa vierai-
keville sekä salassapitoasioille.  
 
o työnjohdolle toimintatavat kohdeorganisaation tiloissa 
o yhteiset toimintamallit salassapitoasioille 
o määritelty palveluaika konsernin sisäisille sidosryhmille. 
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9.1.4 Viestiminen 
Asta Rossi (2012) kuvaa viestimistä työkaluksi, jota käytetään kaikilla johtamisen osa-alueilla-
ollen tätä kautta tärkein teema puhuttaessa hyvästä työpaikasta. Hyvällä viestinnällä ei tar-
koiteta pelkästään tiedon välittämistä, vaan se toimii vuorovaikutuksen kautta luottamuksen 
vahvistavana tekijänä. Rossi jakaa viestinnän kolmelle eri tasolle, jotka sisältävät tiedon ja-
kamisen kautta saavutettua tietoisuutta ja keskustelun kautta työntekijöiden kysymyksiin vas-
taamista, jonka tuloksena syntyy merkitystä työlle käytännössä. Kolmantena tasona osallistu-
minen tarkoittaa työntekijöiden ideoiden ja ehdotusten tavoittelua ja palautteenantoa. Kau-
hanen (2011) vahvistaa viestinnän merkityksen koko organisaation menestyksen kannalta to-
teamalla, että viestinnällä on suuri merkitys työilmapiiriin ja tätä kautta ihmisten motivaati-
oon ja asenteisiin, jotka helposti heijastuvat työntekijöiden kautta asiakastyytyväisyyteen.  
 
 Kohdeorganisaation oma uutiskirje 
 
Kerran kuukaudessa tai aina tarpeen mukaan toimitettava sisäinen tiedote kohdeorgani-
saation ajankohtaisista asioista parantaa sisäistä tiedonkulkua koko konsernin tasolla ja 
tarjoaa edellytykset kommunikoinnin parantamiselle. Tiedotteen avulla tuodaan asioita 
tietoon, esitellään työntekijöitä, ohjeistetaan ja kerrotaan muutoksista kaikille yhtäaikai-
sesti. Yhdenmukainen tiedon jakaminen lisää kohdeyrityksen omien työntekijöiden ylpey-
den ja merkityksellisyyden tunnetta omasta työstä.  
 
 Esimiesviestintä ja palaute 
 
Esimieheltä tulevilla ohjeilla, uutisilla ja palautteella on suuri merkitys työntekijän moti-
vaatiolle ja tätä kautta tunteelle tiedonkulun onnistumisesta. Kiitokset ja muut huomioin-
nit lisäävät työntekijöiden tunnetta oman työn arvokkuudesta. Esimiehen avoimuus ja asi-
oiden jakaminen yhteisesti todennäköisesti lisäävät työntekijöiden motivaatiota työsken-
nellä kiireisen arjen keskellä. Esimiehen rooli arjessa on tärkeä ja työntekijät kaipaavat 
niin työnohjausta kuin esimiehen puuttumista arjen sujuvuuteen. 
 
 Kuukausipalaverien agenda 
 
Osana jo käynnistynyttä muutosta käyttöön otetuissa kuukausipalavereissa on tarkoitus 
käydä läpi kehityslistalla olevia asioita ja yhtenä tavoitteena yhdenmukaistaa toimintata-
poja. Palavereissa nimetään vastuuhenkilöitä ja kohteiden etenemistä seurataan. Palave-
rien tunnelma on jäykähkö eikä vapaata, positiivissävytteistä keskustelua juuri synny. Te-
hokkain tapa kehittää palaverien toimintaa on esimiehen oman systemaattisen esimerkin 
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kautta, jota tukee työntekijöiden oma kokemus muusta kokonaisuudesta. Avoimuutta tai 
luottamusta ei voi luoda pakottamalla. 
 
o Esimiehen terveiset 
 
Agendalle lisättävissä esimiehen osio, jossa tämä kertoo konsernin kuulumisia 
ja asioita oman organisaation menestyksestä, lukuja ja tavoitteita. Työnteki-
jät, jotka työtä suorittavat ansaitsevat jatkuvasti kuulla missä mennään. Asi-
antuntijatyössä työskenteleviltä voi hävitä motivaatio, mikäli he eivät saa 
omaa työtään koskevaa tietoa ja palautetta säännöllisesti. Esimies voi myös 
yhteisesti kiittää työntekijöitään näissä tilaisuuksissa.  
 
o Mitä kuuluu – kierros 
 
Mikäli ihmiset eivät vapaaehtoisesti kerro kuulumisiaan työstä tai siihen liitty-
vistä osa-alueista, kyse on todennäköisesti luottamuksen puutteesta. Esimies 
voi omalla esimerkillään ja avoimuudellaan pyrkiä parantamaan tilannetta. 
Mitä kuuluu - kierroksen ei tarvitse olla pöytää kiertävä puheenvuoro, vaan 
vapaata keskustelua mukaileva jutteluhetki, jossa voidaan keskustella vähem-
mänkin tärkeistä asioista. Esimiehellä on tässä suuri ja merkittävin rooli. Mitä 
enemmän tämä kannustaa ja ohjaa keskustelua, sitä todennäköisemmin ihmi-
set alkavat tilanteeseen luottaa. Vapaampi keskustelu ja luottamus organisaa-
tion sisällä edistää työtapoja ja tiedonkulkua.  
 
o Pikainfot  
 
Yrityksen päivittäinen toiminta perustuu ajoittain voimakkaasti nopeastikin muuttuviin tilan-
teisiin asiakastilausten myötä. Näiden tilanteiden vaikuttaessa jo suunnitellun työpäivän kul-
kuun käytetään pikainfoja. Infojen laatua avokonttorilla on mahdollista tehostaa personoi-
malla. Lähtökohtana on, että info jaetaan kaikille yhtäaikaisesti ja kaikki sitä koskeva tieto 
kerrotaan tasapuolisesti kaikille, joita asia koskee. Perustelut on hyvä muistaa. Kun pohja on 
kunnossa, personointia voi toteuttaa ihmisten paikan päälle kutsumisella musiikin, nimenhuu-
don tai muun toiminnon ohjaamana, edellyttäen luonnollisesti, ettei toiminto haittaa tiloissa 
mahdollisesti paikalla olevia asiakkaita. Personointia tärkeämpää on, että työyhteisön jäsenet 
ovat tasavertaisia jaetun tiedon suhteen ja kaikki osapuolet voivat keskustella muuttuneen 
tilanteen vaikutuksista muiden työtehtävien suorittamiseen. 
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10 Pohdinta 
Opinnäytetyön tavoitteena oli kartoittaa ja arvioida kohdeorganisaation esimiestyötä ja sitä 
tukevia käytänteitä. Kartoituksen tavoitteena oli laatia ja esittää toimenpiteitä ja käytänteitä 
esimiestyölle, jotka tukisivat organisaatiota sen omissa tavoitteissaan. Työssä käsiteltiin lyhy-
esti yrityskulttuuria, johon johtamisella on suuri vaikutus. Lisäksi selvitettiin johtamisen viite-
kehystä työelämän muuttuneessa toimintaympäristössä ja ihmisten johtamisen ulottuvuuksia. 
Vuorovaikutuksen ja luottamuksen merkitykset työyhteisön hyvinvoinnin ja menestyksen kul-
makivinä korostuivat. Pääpaino lähdemateriaalin valinnassa oli ihmisten johtamiseen liitty-
vässä tulokulmassa.  
 
Kohdeorganisaatiolta on puuttunut yhteisiä toimintamalleja, eikä olemassa olevia ole nouda-
tettu johdonmukaisesti. Lähiesimiestoimintaan kaivataan lisää nyansseja. Toimintamallit ja 
erityisesti niiden puuttuminen eivät ole tukeneet hyvän ilmapiirin ylläpitämistä organisaa-
tiossa. Toimintaa on ylläpidetty hiljaisen tiedon avulla, mutta työntekijöiden vaihtuvuuden 
myötä ja kasvun jatkuessa kyseisiin asioihin oli alettava kiinnittää enemmän huomiota. Yrityk-
sen arvot eivät aina näkyneet jokapäiväisessä toiminnassa.    
 
Työntekijät kokevat, että työ itsessään motivoi heitä ja sillä on suuri vaikutus tavoitteiden 
saavuttamiseen. Heidän oma tahtotilansa kohdella asiakkaita hyvin ohjaa päivittäistä toimin-
taa. Samat asiat vaikuttavat annettuun työpanokseen. Kollegoiden merkitys korostui yhteis-
työstä puhuttaessa. Esimiehen suunnan näyttäminen ja aito arvostuksen tunteen kokeminen 
nousivat tärkeimmiksi asioiksi, joita työntekijät odottavat. 
 
Työntekijöiden käsitys yrityksen kokonaisvaltaisesta liiketoiminnasta on osittain hataralla 
pohjalla. Kapea perehdytys ja rajoitteinen tiedonkulku aiheuttavat sen, että työntekijöiden 
eräänlainen maailmankuva yrityksen toiminnasta ja oman työn merkityksestä siihen sidottuna 
jää kapeaksi. Systemaattisen markkinointiviestinnän puute niin sisäisesti kuin ulkoisesti vai-
kuttaa kohdeorganisaatiossa työntekijöiden kykyyn hahmottaa kokonaisuutta. Yhteisten pala-
verien lisääminen ja niissä niin kohdeyrityksen kuin konsernin asioiden käsittely lisäisi käsityk-
sen muodostumista ja tätä kautta kokonaisuuden hahmottamista. Työmenetelmistä ja käytän-
nöistä sekä oman työn vaikutuksista keskusteleminen rakentaa työntekijöille laajempaa ym-
märrystä ja sen myötä tarjoaa mahdollisuuden vaikuttaa työn kehittämiseen.  
 
Organisaation ilmapiiriä kuvaa työntekijöiden ajoittainen kykenemättömyys keskustella asi-
oista asioina. Eriävät mielipiteet otetaan helposti henkilökohtaisena loukkauksena. Työyhtei-
söltä puuttuu luottamusta niin toisiinsa kuin esimieheensä. Tunnelma yhteispalavereissa on 
odottava mutta osittain lamaantunut. Jännitteisiin puuttumattomuus aiheuttaa sen, ettei vil-
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pitön yhteistyö voi toteutua. Esimiehen toiminta ratkaisee kohdeorganisaation tilanteessa pal-
jon. Esimerkillä johtaminen ja työntekijöille osoitettu tuki ja arvostus luovat pohjan sille, 
että myös työntekijät toimivat arvojen mukaisesti. 
 
Kohdeorganisaatiossa johdetaan minimalistisesti ja suurimmat kehityskohteet liittyvät ihmis-
ten johtamiseen. Tehottomatkin työprosessit turhauttavat todennäköisesti vähemmän, mikäli 
ihmiset ymmärtävät taustalla niihin vaikuttavat syyt. Klikit ja muut ilmapiiriin liittyvät ongel-
mat vaikuttavat laaja-alaisesti ihmisten motivaatioon suoriutua työstä kiitettävällä tasolla. 
Positiivinen palaute ja työntekijän arvostamisen osoittaminen puuttuvat arjesta. Työntekijöi-
den mahdollisuudet onnistua heille asetetuissa tavoitteissa tulee olla realistiset ja niissä suo-
riutumisesta kyetä keskustelemaan. Panostamalla kokonaisvaltaisesti kohdeorganisaation 
työntekijöiden asiantuntijuuteen, luottamalla heihin ja innostamalla heitä eri menetelmin, 
työntekijät saavat positiivisia kokemuksia ja tunteita työympäristöstään.  
 
Lähtökohdat kaikelle kehittämiselle kohdeorganisaatiossa ovat äärimmäisen suotavat. Organi-
saatiossa työskentelee ihmisiä, joilla on aito tahtotila suoriutua tehtävistään hyvin. Näin ollen 
työntekijöiden sisäinen innokkuus olisi varteenotettavaa hyödyntää. Yritys on onnistunut rek-
rytoinneissaan näkökulmasta, jossa tarkastellaan henkilön persoonaan liittyviä ominaisuuksia, 
kuten työmoraali ja huumorintaju. Haastatteluissa huumorintaju nostettiin tärkeäksi osaksi 
työssä jaksamista. Tärkeää organisaatiossa on huomata, ettei muutos tapahdu hetkessä ei-
vätkä kaikki keinot onnistu ensimmäisellä yrittämällä, asenne ja tahtotila toimia entisestä 
poikkeavalla tavalla ratkaisevat. Muutoksen juurtuminen vaatii johdolta ja esimiehiltä pitkä-
jänteisyyttä, mutta ennen kaikkea aitoa tahtoa tehdä asioita toisin.  
 
Tämän työn valmistumisen aikaan organisaatiossa on käyty yhteistä keskustelua opinnäytetyön 
aiheena olevista asioista. Aloitettu keskustelu on hyvä alku muutokselle, jota työntekijät 
odottavat. Organisaatiossa työntekijät omaavat vahvan potentiaalin kehittymiselle ja hyvällä 
johtamisella työntekijöistä on mahdollista saada esiin uusia kykyjä. Jokaisella työntekijällä on 
omat vahvuutensa ja ne tulee tunnistaa niin yksilönäkökulmasta kuin myös organisaation kas-
vun kannalta. Selkeä ja tasapuolinen esimiestyö korjaa epäluuloisuuden kulttuuria avoimen 
viestinnän, toimenkuvien määrittämisen, työprosessien tehostamisen ja kehitysehdotuksiin 
panostamisen kautta. Työntekijöiden vilpitön halu tehdä paremmin ja olla ylpeä työpaikas-
taan ja työnjäljestään ovat asioita, joita ei voi ostaa rahalla. 
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 Liite 1 
 
Liite 1: Henkilöstöpäällikön haastattelu 
 
 
Valitseminen 
Mitä ominaisuuksia potentiaalisilta työtekijöiltä haetaan ja kuinka rekrytointiprosessi varmis-
taa henkilön sopivuuden organisaatioon? Kuinka valitut uudet työntekijät otetaan vastaan ja 
perehdytetään? 
 
Innostaminen 
Millaisin toimintatavoin vahvistetaan yrityksen arvoja, missiota ja visiota, ja millaisin käytän-
tein tai tarinoin työntekijöille viestitään heidän työnsä arvosta? 
 
Viestiminen 
Millä tavoin organisaatiossa jaetaan tietoa? Millä tavoin johto viestii? 
 
Kuunteleminen 
Mitä kautta työntekijät voivat kysyä kysymyksiä, antaa palautetta tai vuorovaikuttaa johto-
ryhmän kanssa? 
 
Kiittäminen 
Millä tavoin organisaatiossa annetaan tunnustusta hyvästä työstä? 
 
Kehittyminen 
Miten työntekijöiden kykyjä kehitetään ja etsitään / kuinka henkilökohtaista kasvua vahviste-
taan?’ 
 
Välittäminen 
Millä käytännöin työn ja muun elämän tasapainottaminen toteutetaan? Mitä keinoja on käy-
tössä tukea työntekijöitä merkittävissä elämäntapahtumissa?  
 
Juhlistaminen 
Millä tavoin yhteisöllisyyttä tuetaan ja työn tekemisestä pyritään tekemään hauskaa? Kuinka 
onnistumisia juhlitaan? 
 
 
 
